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Forord 
Dette speciale er udsprunget af mine oplevelser som studentermedhjælp i Center for Bydesign. 
Her befandt jeg mig i en organisation, hvor mine interesser for byen og det levede liv kunne 
kombineres med en nysgerrighed omkring den konkrete organisering, der ligger bag 
planlægningens udførelse. Jeg var derfor glad for, at jeg fik lov til at bruge netop Center for 
Bydesign som min case, hvilket gav mig mulighed for en dybere forståelse af nogle af de 
processer, der foregår i en offentlig organisation, hvis mål er god byplanlægning.  
Jeg vil derfor gerne takke for den store interesse og samarbejdsvilje omkring projektet, som jeg 
har mødt blandt både medarbejdere og ledelse i Center for Bydesign. Og en særlig tak til de 
medarbejdere, der ville deltage i mine fokusgrupper og diskutere byplanlægning samt til 
centerchef Ulrik Winge, der havde lyst til at diskutere konklusionerne. Desuden vil jeg gerne 
sige tak til mine to vejledere for god og fleksibel vejledning. 
I specialet kombinerer jeg teori fra begge mine studieretninger, geografi og virksomheds-
studier i form af byplanlægningsteori og organisationsteori, i et integreret speciale. Det har 
været en spændende og lærerig udfordring at få disse to fagretninger til at spille sammen og gå 
op i en højere enhed.  
Specialet indeholder foruden nærværende rapport en cd, hvorpå der ligger lydfiler og 
transskriberinger fra mine fokusgrupper samt dokumenter, der ikke er tilgængelig på 
biblioteket eller internettet. Specialets længde må ifølge reglerne for et integreret speciale på 
geografi og virksomhedsstudier være 62,5 - 93,7 normalsider, hvorfor mit lægger sig her 
inden for med 91,2 normalsider. 
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Abstract 
I have examined conflicts that arise when city planners of different seniority and education 
work together in a city-planning department of the municipality of Copenhagen (Center for 
Bydesign, CBD). Discussions on city planning in four focus groups were analyzed using social 
constructivistic neoinstitutionalistic theory. I conclude that the planners mainly agree on the 
goals for good city planning. However, when it comes to the organizational structure of the 
planning process, I find conflicts between different socially constructed institutions. Planners 
with a short seniority focus, independently of their education, on citizen participation, while 
planners with a long seniority see their professionalism as the most important institution. I see 
a change from government to governance in organization as well as in planning. The change is 
not fully integrated yet, as it is not found in the dominating institution, held by the senior 
planners; they do not see the conditions of working in a political organisation in today’s society 
as a positive challenge. I recommend that CBD takes advantage of the institutional conflicts 
among their city planners and use the differences constructively. 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1. Indledning 
Dette speciale beskæftiger sig med byplanlægning udført i en konkret offentlig organisation. 
Jeg undersøger, hvordan medarbejdere med forskellige baggrunde kan arbejde sammen i 
samme organisation om det samme mål, nemlig god byplanlægning. Specialet giver indspil til 
diskussionen af byplanlægning som politiseret og bureaukratisk praksis. Ambitionen med mit 
indledende kapitel er at præsentere mine overvejelser omkring, hvorfor jeg har valgt at 
undersøge netop dette emne, at præcisere mit fokus samt at give en læsevejledning til den 
resterende del af afhandlingen.  
 
Problemfelt 
Den by, vi vælger at bosætte os i, har for mange mennesker 
stor betydning for deres livskvalitet. Hvad enten der er tale om 
en lille landsby med et tæt netværk, eller storbyen, hvor man 
kan forsvinde i mængden, så sætter byen rammerne for vores 
liv og livsform. På grund af globaliseringen, forstået som en 
tidslig og rumlig kompression, får byerne også en vigtig 
funktion i den globale konkurrence om at tiltrække forretnings-
folk og turister (Jensen, 2004; Sheller & Urry, 2004; Harvey, 
1989; Sassen, 2006). At planlægge den gode by oplever jeg 
derfor som et vigtigt erhverv, hvor mange faktorer skal 
medtænkes. Min personlig interesse tager derfor udgangspunkt 
i byplanlægningens rammer og vilkår. I Danmark foregår 
byplanlægning hovedsagligt i kommunerne; det er på disse offentlige kontorer, at vores byer 
udvikles og forandres. Men hvordan står det til på de offentlige byplanlægningskontorer, der i 
så høj grad påvirker vores omgivelser i hverdagen? Trives byplanlægningen og trives 
byplanlæggeren i de fastlagte organisatoriske rammer?  
Disse spørgsmål er alle affødt af observationer, som jeg har gjort mig gennem to år som 
studentermedhjælp i Center for Bydesign (CBD), som er en del af Teknik- og 
Miljøforvaltningen (TMF) i Københavns Kommune (KK)1. I CBD har jeg fra sidelinjen fulgt et 
antal byplanlægningsprocesser, der ofte har været præget af forskellige former for frustration                                                         
1 Jeg kommer med en nærmere præsentation af CBD og TMF i kapitel 4 
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Figur 1: Tilfredshedsbarometer. Den røde 
pil er CBD og den grå TMF 
(Trivselsundersøgelsen, 2008: 4) 
 
fra planlæggernes side. De har ikke altid følt, at de kunne udføre deres arbejde, som de ønskede 
det. Der har eksempelvis været udtrykt behov for en bedre intern, faglig debat, så der kunne 
komme en stolthed tilbage i byplanlægningsfaget2. Det var denne udtrykte frustration blandt 
byplanlæggerne, der gjorde mig nysgerrig og satte rammerne for mit speciale. Jeg vil i det 
nedenstående uddybe, hvorfor netop CBD var interessant at bruge som case. 
 
Center for Bydesign 
Da jeg begyndte at dykke dybere ned i 
problematikken omkring frustrationen 
blandt byplanlæggerne i CBD, fandt jeg ud 
af, at Københavns Kommune i 2008 havde 
fået analysefirmaet Enalyzer til at lave en 
Trivselsundersøgelse for hele kommunen. 
Heri skulle den generelle tilfredshed i 
kommunen undersøges. I Trivselsunder-
søgelsen kan det læses, at der generelt er 
tilfredshed blandt medarbejderne i forhold 
til deres arbejdsplads i kommunen. 
Medarbejderne er blevet stillet spørgsmålet: 
”Jeg er – alt i alt – godt tilfreds med mit 
arbejdsliv”, og svarene er afbilledet på Figur 1 i form af de to pile. Den røde pil viser 
tilfredsheden i CBD og den grå i hele TMF. KK havde samme score som TMF på 4,6, hvilket 
ifølge oversigten på Figur 1 vil sige, at niveauet er inden for det tilfredsstillende, men med 
plads til forbedringer.  
Går man imidlertid videre i rapporten, er der nogle enkelte punkter, hvor CBD springer 
negativt i øjnene i forhold til resultaterne fra resten af TMF og KK. Det ses eksempelvis på 
spørgsmålene omhandlende effektivitet, hvor CBD i gennemsnit kommer helt ned på scoren 
3,8. Ud fra oversigten i Figur 1 betyder det, at ”niveauet ikke er tilfredsstillende og at der bør ske 
forbedringer”. TMF har fået 4,3 og KK samlet har fået 4,4, hvorfor de begge ligger inde for det 
tilfredsstillende (Trivselsundersøgelsen, 2008: 5).  
                                                        
2 Dette bygger alene på mine observationer i CBD – hvad der tales om på gangene og over den interne mail. 
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Figur 2: Effektivitetsoversigt. Den røde 
blok er CBD og den grå TMF 
(Trivselsundersøgelse, 2008: 7) 
Spørgsmålet om effektivitet uddybes i Figur 2, 
der viser, hvilke problematikker medarbej-
derne oplever i forbindelse med effektivitet. Af 
figuren fremgår det, at CBD (den røde) ligger 
lavere end TMF (den grå) på alle parametre. 
Yderligere kan det siges, at TMF også scorer 
lavere på alle parametre end KK. Så CBD har i 
forhold til KK store problemer med 
effektiviteten; specielt i forhold til 
informationsniveauet og forandringsmulig-
hederne. På disse to parametre er scoren nede 
på 3,6 og 3,5, hvilket er nede i det kritiske felt 
jævnfør skalaen i Figur 1. Disse udslag er 
udgangspunktet for, at CBD er interessant at 
bruge som case, da de fortæller om, at der i 
CBD er visse problemer i forhold til KK 
generelt. 
 
Min empiriske baggrund for at vælge emnet bygger således på de observationer, jeg løbende 
har gjort mig i CBD, som gradvist har vækket min nysgerrighed mere og mere. I denne 
afhandling undersøger jeg derfor ikke, om der er et problem, men i højere grad afdækker og 
diskuterer jeg det allerede observerede problems omfang og betydning. Findes der 
sammenhænge, der kan forklare noget om, hvorfor planlæggerne generelt ofte føler sig 
frustrerede? Og er frustrationen forskellig blandt forskellige grupper af planlæggerne? 
Arbejder nogen bedst inden for nogle rammer og andre inden for andre? Har byplanlæggerne 
det samme mål, eller arbejder de efter forskellige mål? Netop disse mål for god byplanlægning 
er centrale for forståelsen af CBD som organisation, hvorfor jeg i det nedenstående vil uddybe, 
hvordan de har forandret sig over tid.  
 
Udvikling inden for byplanlægning  
Byplanlægning er ikke et statisk projekt, men forandrer sig i takt med de organisationer og det 
samfund, den udføres i. I løbet af de seneste årtier er der opstået nye udfordringer for 
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byplanlæggerne i offentlige organisationer grundet en udvikling i måden, der planlægges på. 
Jeg vil nedenfor kort opridse denne udvikling og se på, hvordan målet for god byplanlægning 
forandres. Dette er centralt at gøre rede for, da god byplanlægning kan ses som CBD’s mål. 
Fra Anden Verdenskrig og frem til begyndelsen af 1970’erne var den danske planlægning 
optaget af de store perspektivplaner, der skulle sikre og forøge velstanden i landet. Det 
rationelle planlægningsideal var det gældende, hvilket også beskrives som hierarkisk, 
bureaukratisk, instrumentel eller modernistisk planlægning (Agger, 2005: 27). Der var tale om 
en udpræget planlægningsoptimisme (Jensen et. al., 2007: 19), hvor den fagtraditionelle 
professionsrolle gav byplanlæggerne forholdsvis frie rammer. Planlæggerne traf de fleste 
beslutninger på baggrund af deres ekspertviden, og de sad derfor med nogle forholdsvis 
specialiserede og tekniske arbejdsfunktioner. Over for borgerne fremstod planlæggeren som en 
autoritet, der vidste, hvad der var det fælles bedste, og derfor kunne planlægge herefter 
(Healey, 1994: 45; Sehested, 2003b: 189-190).  
Fra midten af 1970’erne ændrede billedet sig i den danske planlægning. Ifølge Jensen et. al. 
havde efterkrigstidens optimisme ikke medført den ønskede velfærd, og en planlægnings-
pessimisme bredte sig. Dette banede vejen for styringsværktøjer som New Public Management 
med dets neoliberale fokus på ”udvikling af effektive økonomiske markedsbaserede instrumenter i den 
offentlige styring og nye ledelsesmæssige redskaber hertil” (Jensen et. al., 2007: 19). En stærkere 
styring i det offentlige skulle bidrage til at vende pessimismen. Med New Public Management 
fulgte en kritik af det fagprofessionelle vælde med deres autoritære attitude, og management-
litteraturens anbefaling lød på at indskrænke de professionelles dominans (Sehested, 2003b: 
189-191).  
Denne udvikling fortsatte op gennem 1980’erne og 1990’erne, hvor der foregik et reelt opgør 
med den eksisterende rationelle planlægning. Fokus blev nu lagt på inddragelse af borgere og 
andre interessenter i en helhedsorienteret planlægningen (Jensen et. al., 2007: 14), og proces 
blev opprioriteret frem for resultat (Sehested, 2003a: 17). Også i Planloven, der trådte i kraft i 
1992, begyndte man at forholde sig aktivt til borgerne, og hvordan de bedre kunne inddrages i 
dansk byplanlægning (Planloven i praksis, 2007).  
Planlægning har hermed flyttet sig væk fra ”planning as an instrument of control to one of 
innovation and action” (Friedmann, 2003: 8). Den gode by er så at sige kommet op til 
forhandling. Ifølge Karina Sehested kræver det, at offentlige og private aktører går sammen om 
at løse problemerne i forskellige styringsnetværk, der kan udnytte den synergieffekt, der vil 
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opstå i et samarbejde (Sehested, 2003a: 22). Denne nye styreform omtales som governance eller 
netværksstyring i modsætning til den tidligere styreform government. I netværksstyringen 
lægges fokus på direkte deltagelse fra aktørerne, der alle indgår i netværksdannelser i en 
”fragmenteret og multicentreret bystyreform” (Sehested, 2003a: 10-11). Sehested skelner mellem den 
horisontale og vertikale netværksstyring. Hvor den vertikale er rettet mod ”samarbejde på tværs 
af lokale, regionale nationale og internationale beslutningsniveauer”, er den horisontale udtryk for 
”samarbejde mellem politikere, administratorer, borgere, lokale virksomheder og organisationer”. 
(Sehested, 2003a: 22) Når jeg fremover benytter begrebet netværksstyring, så er det den 
horisontale netværksstyring, jeg henviser til. 
 
Problemformulering 
Den ovenfor beskrevne udvikling stiller nye og store udfordringer til byplanlæggerne, hvorfor 
nye fagtraditioner og planlægningsmetoder blander sig med den klassiske tilgang. For en 
byplanlægger vil målet være at planlægge den gode by, men dette mål har gennem tiden 
forandret sig fra at være rationelt orienteret til det mere netværksbaserede. Vil alle 
byplanlæggere forandre sig i samme tempo, eller vil nogen holde fast i gamle mål og andre 
søge mod nye? Hvis det sker inden for den samme organisation, kan det så eventuelt føre til 
interne konflikter og frustrationer? Og videre endnu; hvis byplanlæggerne arbejder efter 
forskellige mål, vil de så overhovedet ønske de samme organisatoriske rammer for deres 
arbejde, eller vil det være forskellige former for organisationer, som vil være mest passende for 
forskellige medarbejdere?  
Dette er problematikker, der alle kredser om byplanlæggeren og dennes forhold til god 
byplanlægning samt til de organisatoriske rammer for god byplanlægning. Målene for 
byplanlægningen flytter sig, og medarbejderne skal kunne samarbejde om, hvor organisationen 
er på vej hen; uanset køn, uddannelse, anciennitet og andre forskelle i deres baggrund. Jeg blev 
interesseret i at undersøge to af disse parametre nærmere, nemlig uddannelse og anciennitet, da 
jeg på baggrund af disse kan undersøge, hvordan CBD forandrer sig over tid set ud fra 
forskellige uddannelsesmæssige baggrunde3. Jeg ønskede at undersøge, om disse to parametre 
kunne have betydning for oplevelsen af arbejdet i og målene for organisationen. Mine 
overvejelser for specialet kan derfor samles i nedenstående spørgsmål, hvor CBD bruges som 
case:                                                         
3 Jeg diskuterer mine metodiske valg yderligere i Kapitel 3. 
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Kan forskellig uddannelse og anciennitet hos byplanlæggere betyde, at der 
opstår forskellige forståelser af god byplanlægning og af rammerne for god 
byplanlægning, og er disse forståelser eventuelt i konflikt med hinanden og med 
CBD’s nuværende rammer?  
Problemformuleringen undersøges ved at sammensætte fire fokusgrupper bestående af 
byplanlæggere fra CBD med forskellig uddannelse og anciennitet, der hver diskuterer god 
byplanlægning og rammerne herfor. Jeg vil i resten af dette afsnit udfolde min 
problemformulering ved at afklare min forståelse og brug af de centrale begreber: forståelsen af 
og rammerne for god byplanlægning. Dette gøres for at klargøre i hvilken retning, jeg nærmere 
bestemt ønsker at undersøge min problemformulering.  
 
Forståelsen af god byplanlægning: diskursivt niveau  
Jeg mener, at forståelsen af og rammerne for god byplanlægning grundlæggende kan opdeles i 
to forskellige niveauer. I forbindelse med forståelsen af god byplanlægning tager jeg udgangs-
punkt i et diskursivt niveau, hvor jeg vil se på den socialt konstruerede forståelse blandt 
byplanlæggerne. Hermed ligger fokus på det, som W. Richard Scott ville kalde det kulturelle 
og kognitive4, og på den måde sidestiller jeg begrebet diskurs med de institutionelle kognitive 
rammer. Vægten ligger på det, der tages for givet, og på den delte begrebsverden, der 
konstituerer social handlen (Scott, 2001: 57; Nielsen, 2005: 19; Mac, 2005: 72).  
Helt konkret vil min fokusering på god byplanlægning tage udgangspunkt i et nedslag i denne 
forståelse blandt byplanlæggere i CBD. Da jeg mener, at mening skabes i interaktion og 
opretholdes og transformeres i takt med, at den anvendes på konkrete hændelser (Scott, 2001: 
57; Nielsen, 2005: 19; Mac, 2005: 72), vil der være tale om bestemte meninger/forståelser i en 
bestem kontekst i tid og rum. Jeg vil fokusere på, at ”god byplanlægning” for byplanlæggerne i 
CBD kan betegnes som hovedoverskriften for deres arbejde, da det er organisationens mål. Det 
er derfor yderst relevant at undersøge, om der er forskellige forståelser heraf, da det vil påvirke 
organisationens virke, og hermed også om organisationen kan få opfyldt sit mål om at lave god 
byplanlægning. Byplanlæggernes forståelse af god byplanlægning vil jeg senere sætte i forhold 
til forskellige planlægningsteorier, for at tydeliggøre og diskutere, hvordan byplanlæggerne er 
enige eller uenige i CBD’s opstillede mål for god byplanlægning.  
                                                        
4 Se skema over Scotts niveauer (søjler) i Bilag 1 
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Når jeg i specialet bruger den samlede betegnelse ’byplanlæggere’, så mener jeg alle 
medarbejderne i CBD. Først senere i min analyse begynder jeg at skelne mellem dem 
afhængigt af uddannelse og anciennitet. Ligeledes har jeg valgt at holde fast i betegnelsen 
byplanlægning på trods af, at planlægningsteoretikerne i dag er begyndt at benytte andre 
begreber såsom byudvikling, urbant design mv. (Pløger, 2004a: 237)5. Dette valg begrundes 
med, at planlægning er et begreb, der går langt tilbage, og som både ældre og yngre 
planlæggere derfor har en mening om, hvilket ikke nødvendigvis er tilfældet med alle de nyere 
begreber. 
 
Rammerne for god byplanlægning: organisatorisk niveau  
Når det kommer til rammerne for god byplanlægning, så flyttes udgangspunktet til det 
organisatoriske niveau. I analysen og diskussionen af det organisatoriske benytter jeg Scotts 
normative fokus, hvor normer og værdier står centralt. Disse fungerer som uformelle sociale 
spilleregler, der definerer passende adfærd; enten for alle eller for visse grupper eller bestemte 
aktører, hvormed rollebegrebet opstår (Scott, 2001: 54-55; Nielsen, 2005: 19).  
Helt konkret undersøger jeg, hvordan medarbejderes institutionelle baggrund får betydning 
for deres forståelse af de organisatoriske rammer, der bestemmer den enkeltes mulighed for 
handling - deres mulighedsrum. Med rammer mener jeg derfor både de interne og eksterne 
organisatoriske betingelser; eksempelvis i form af organisationens opbygning, pres fra 
politikere og borgere mv.. Det vil ikke være mig, der definerer, hvad disse rammer består af, 
men derimod byplanlæggerne i CBD i deres diskussioner i fokusgrupperne. Hermed bliver det 
som ovenfor deres forståelse af rammerne, der er væsentlige, og dem jeg senere vil betragte i 
forhold til organisationsteori.  
Desuden er det centralt, at CBD er en politisk organisation, som derfor er formet af dens 
politiske placering og dens interne politiske diskurser og tankesæt. Hermed kan organisationen 
ikke ses isoleret, men må tænkes ind i en større politisk sammenhæng som værende en 
organisation åben for omgivelserne. Dette perspektiv vil jeg uddybe, når jeg senere diskuterer 
offentlige organisationer og problematikkerne i forbindelse hermed i kapitel 4. 
 
                                                        
5 Mange planlæggere skelner ifølge Pløger mellem design af byen (fysisk planlægning for hverdagslivet i byen) og 
planlægning af byen (social, etisk og retfærdig planlægning for fællesskabet) (Pløger, 2004a: 237). 
  12 
Tværfaglighed 
Pointen med at fremhæve disse to niveauer er at forklare, hvordan jeg undersøger mit emne fra 
flere vinkler; jeg har fokus på både det byplanlægningsmæssige og på det organisatoriske. Det 
er grundlæggende, at jeg i mit speciale arbejder tværfagligt, da god byplanlægning ifølge min 
overbevisning kræver en god organisation, hvorfor disse to faglige retninger i den forbindelse 
hænger sammen. Fra et virksomhedsstudie-perspektiv er der fokus på organiseringen af CBD’s 
ressourcer, og på samspillet mellem CBD’s interne og eksterne ressourcer – eksempelvis 
samspillet med borgere og politikere. I forhold til det geografiske perspektiv, så placerer jeg 
mig et sted mellem to af Frank Hansens & Kirsten Simonsens kategorier (Hansen & Simonsen, 
2004: 107); mellem det økonomisk-politiske6 perspektiv og det socialt-kulturelle perspektiv7. 
Denne placering begrundes med, at jeg undersøger en politisk organisation og den produktion, 
men også ser på forhold som kulturel mening, normer og værdier. Den viden, som opnås på 
baggrund heraf, kan bidrage til en større forståelse af, hvordan forskellige medarbejdere inden 
for den samme organisation eventuelt har forskellige forestillinger om mål, midler og rammer 
for god byplanlægning og konsekvenserne heraf.  
 
Vejledning til videre læsning 
Første kapitel er nu ved at være slut. For at give et bedre overblik over, hvad de næste sider vil 
bringe, har jeg i det følgende lavet en kort gennemgang heraf, hvor de kommende afsnit og 
deres indbyrdes relation forklares. 
                                                        
6 Produktionens og den økonomiske væksts geografi: virksomheders økonomiske udvikling. Politisk regulering og 
institutionelle forholds betydning i disse processer (Hansen & Simonsen, 2004: 107). 
7 Levevilkårenes og det levede livs geografi: Kulturel mening, normer og værdier. Ulighed og magtrelationer med 
udgangspunkt i menneskers sociale positioner og deres geografiske konsekvenser. Hverdagslivets praksisformer 
(Hansen & Simonsen, 2004: 107). 
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Kapitel 5: Analyse af fokusgrupperne i CBD 
I dette kapitel påbegyndes min analyse af de fire fokusgrupper. Analysen danner et 
overblik over fremkomne mønstre, som kan bruges i den efterfølgende diskussion. Idet 
jeg tidligere har opstillet min teoretiske ramme (den socialkonstruktivistiske 
nyinstitutionalisme), giver det mig mulighed for i dette afsnit at inddrage supplerende 
teori løbende, når det har relevans. 
 
Kapitel 1: Indledning  
Her har jeg kort præciseret mit fokus samt kommet med overvejelser omkring, hvorfor 
jeg netop har valgt at undersøge dette emne. Både mine empiriske observationer på 
arbejdspladsen samt de teoretiske overvejelser har ført til problemformuleringen.  
 
Kapitel 2: Metodologi og teoretisk ramme 
I det følgende kapitel beskrives både min metodologi (socialkonstruktivismen) samt min 
tværvidenskabelige teoretiske ramme (nyinstitutionalismen). Den 
socialkonstruktivistiske nyinstitutionalisme, hvor institutioner opfattes som det primære 
udgangspunkt for social handlen, sætter derfor rammen for hele min afhandling og min 
forståelse af viden og verden. 
Kapitel 7: Afrunding 
I sidste kapitel foretager jeg en opsamling/konklusion, hvor jeg vil besvare min 
problemformulering. Desuden vil dette afsnit indeholde en perspektivering. 
 
Kapitel 3: Empirisk metode 
Herefter vender jeg mig mod empirien. Jeg vil diskutere case som min metode samt mine 
overvejelser omkring empiriproduktionen, som både indeholder fokusgrupper, 
deltagerobservationer samt dokumentmateriale. Jeg vil diskutere de metodiske fordele 
og ulemper, der har været i mit konkrete tilfælde.  
 
Kapitel 4: Analyse af organisationen CBD 
Inden jeg går i gang med at analysere fokusgrupperne, vil jeg foretage en præsentation 
og kort analyse af CBD; hvad er deres mål, deres rammer og deres arbejds- og 
organisationsform?  
 
Kapitel 6; Diskussion 
I dette kapitel diskuterer jeg de interessante problematikker, der kom frem under 
analysen. Jeg vil diskutere min problemformulering ved at sætte de fundne mønstre fra 
analyserne i relation til hinanden. 
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2. Metodologi og teoretisk ramme 
I dette kapitel vil jeg behandle min metodologi, socialkonstruktivismen, samt min teoretiske og 
tværvidenskabelige ramme i form af nyinstitutionalismen. Formålet med at diskutere min 
forståelse heraf er at gøre det klart, hvad jeg mener med disse begreber, og hvordan jeg gør 
brug af dem i afhandlingen.  
Jeg har valgt at tage udgangspunkt i socialkonstruktivismen som metodologi og videnskabs-
teoretisk base, da socialkonstruktivismen fokuserer på meningskonstruktioner. Hermed sættes 
de rette analytiske rammer for at kunne diskutere forskellige og måske divergerende 
konstruktioner af ”god planlægning”, uden at der skal gives et endeligt bud på, hvad der er 
rigtig og forkert. Yderligere er det i socialkonstruktivismen den sociale konstruktion, der er i 
centrum, hvilket også er gældende for dette speciale, da det er konstruktionen i 
fokusgrupperne, der står som den centrale empiri. 
I min opstartsfase ledte jeg efter teori, der kombinerede overvejelser fra byplanlægning med 
overvejelser fra organisationsteorien. Jeg fandt ud af, at det er forholdsvis sjældent, at disse to 
faglige traditioner kombineres. Dog fandt jeg i den institutionelle teori et overlap. Her tager 
dele af organisationsteorien sit udgangspunkt, men også byplanlæggerne Patsy Healey, Robert 
Beauregard og E. R. Alexander arbejder med, hvordan nye institutionelle design kan forbedre 
planlægningen. Judith E. Innes har ligefrem en artikel med titlen ”Planning is Institutional 
Design” (1995). Om institutionelt design siger Alexander:  
”Institutional design means designing institution: the devising and realization of 
rules, procedures, and organizational structures that will enable and constrain 
behavior and action so as to accord with held values, achieve desired objectives, and 
execute given tasks.” (Alexander, 2005: 213) 
For mig var nyinstitutionalismen et godt og brugbart udgangspunkt, da den fokuserer på 
institutionerne som det primære udgangspunkt for social handlen. Det giver mig mulighed for 
at undersøge de institutioner og institutionelle logikker, forstået som logikkerne inden for den 
bestemte institution, der ses internt i CBD. Den socialkonstruktivistiske nyinstitutionalisme 
har jeg derfor valgt som teoretisk ramme, og den uddybes i nedenstående afsnit. 
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Den sociale konstruktion af  virkeligheden8 
Socialkonstruktivismen har ikke en klar hovedforfatter, men den kan siges at udspringe af 
sociologien og menes at være født med Gergen i 1980’erne i USA. Med et social-
konstruktivistisk udgangspunkt menes der grundlæggende, at verden konstrueres socialt 
(Burr, 2003: 10-11; Esmark, Laustsen & Andersen, 2005: 15). Med dette som udgangspunkt 
adskiller socialkonstruktivisterne ifølge Vivienne Burr9 sig på en række punkter fra de 
traditionelle naturvidenskabelige teoretikere (Burr, 2003: 2-9, 152): 
• De er anti-essentielle, dvs. den menneskelige verden er ikke determineret; der er ikke 
nogen essens indeni folk og ting, der gør dem til det, de er. 
• De er anti-realistiske, hvormed menes, at vores viden ikke er en direkte afspejling af 
noget i virkeligheden. Der findes derfor ikke objektiv fakta, da vores viden er produkt af 
vores måde at kategorisere verden på.10 
• De ser viden som historisk og kulturelt specifikt. De har derfor et kritisk standpunkt over for 
viden, der tages for givet, og over for alle former for ultimative sandheder. Hermed 
bliver objektivitet en umulighed, da vi alle ser verden ud fra et bestemt historisk og 
kulturelt synspunkt.  
• De anser sproget som en forudsætning for tænkning. Vores opfattelse af verden kommer ikke 
fra en objektiv verden derude, men fra andre mennesker, som har levet før os (vi er født 
ind i en verden med betydning), eller som lever samtidig med os. 
• De anser sprog som en form for social handling. Når vi taler med hinanden, bliver vores 
forståelse af verden konstrueret, hvorfor vores viden om verden skabes igennem sociale 
processer. Fokus i socialkonstruktivismen ligger derfor på den menneskelige 
interaktion, hvor sproget blot er én form for social interaktion blandt mange.  
Når socialkonstruktivister alligevel taler om en virkelighed, så taler de om vores fælles 
konstruktion af virkeligheden. Socialkonstruktivisterne ønsker at afdække disse konstruktioner, 
der opleves som naturlige og ”virkelige”. Når jeg derfor i problemformuleringen benytter                                                         
8 Overskriften er hentet fra titlen på Berger & Luckmann’s bog The Social Construction of Reality (1966)  
9 Burr (2003) benytter begrebet socialkonstruktionisme frem for socialkonstruktivisme i hendes bog Social 
Constructionism, hvor socialkonstruktionisme er mere psykologisk funderet. Jeg vil dog ikke benytte denne skelnen, 
da den ikke har relevans for mit speciale. Jeg anvender derfor konsekvent begrebet socialkonstruktivisme. 
10 At socialkonstruktivismen er anti-realistisk – dvs. relativistisk – betyder ikke, at de mener, der ikke findes en 
materiel verden. Men det er først, idet vi begynder at italesætte denne verden, at der sker en social konstruktion af 
verden. Når socialkonstruktivisterne  derfor siger, at der ikke er noget udenfor teksten, så skal det forstås 
epistemologisk og ikke ontologisk. Socialkonstuktivisterne mener ikke, at tingene ikke eksisterer, bare at de 
eksisterer som socialt konstruerede ting (Burr, 2003: 88-93). 
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begrebet ’forståelse’, så er dette centralt, da det er byplanlæggernes fælles forståelse af god 
byplanlægning, der skaber deres individuelle forståelse af virkeligheden.  
Anders Esmark, Carsten Laustsen & Niels Andersen mener, at der findes to varianter af 
socialkonstruktivismen; en radikal og en moderat. Den moderate undersøger alene de sociale 
konstruktioner, hvorimod den radikale betoner, at også undersøgelsen af de sociale 
konstruktioner er en konstruktion (Esmark, Laustsen & Andersen, 2005: 25-26). I denne 
afhandling læner jeg mig op ad den moderate udgave. Dog med det forbehold, at jeg er klar 
over, at denne fremstilling også er en konstruktion - nemlig min konstruktion og forståelse af 
virkeligheden. Men da jeg ikke går nærmere ind i denne problemstilling, vil jeg holde mig til 
det moderate udgangspunkt, hvor jeg lægger vægt på analysen af de sociale konstruktioner af 
virkeligheden.  
Ligeledes er mit syn på viden ud fra min socialkonstruktivistiske forståelse centralt. Ifølge 
Peter Berger & Thomas Luckmann, som jeg vender tilbage til senere, er det vores viden, der 
gennem sproget og erkendelsesapparatet gør verden objektiv. 
”Viden organiserer altså verden i en række forskellige objekter, der opfattes som 
virkelighed. Denne viden bliver så gennem socialiseringen igen internaliseret som 
objektivt gyldig sandhed. På den måde er viden om samfundet altså i dobbelt forstand 
en realisering – en realisering forstået som opfattelsen af den objektiverede sociale 
virkelighed og en realisering forstået som den løbende produktion af denne 
virkelighed.” (Berger & Luckmann, 2003: 105) 
Idet viden ud fra denne optik ikke afspejler en sand virkelighed, men altid vil være 
konstruktioner af virkeligheden, vil jeg i denne afhandling ikke komme frem til endegyldige 
sandheder, der vil være gyldige uanset tid og sted. Min viden vil være viden om en bestemt 
situation i en bestemt kontekst. Eksempelvis kan mine benyttede begreber ikke forstås som 
værende faste, da de er skabt af os selv i samfundet som symbolske og institutionelle 
konstruktioner (Kjær, 2005: 143). Dermed findes ikke endelige og for evigt gyldige forståelser 
af god planlægning. Det vil være kontekstbestemt, da det defineres i de sociale relationer. Det 
samme gælder for organisationsformer; de skal opfattes som værende flydende begreber, der 
ændrer sig afhængigt af tid og sted. På trods af det mener jeg, at mine resultater vil være 
relevante, da det både er muligt og meningsfuldt at generalisere ud fra fundne mønstre af 
sociale konstruktioner i mit datamateriale. Denne diskussion kommer jeg nærmere ind på 
under afsnittet ”Case som metode” i kapitel 3.  
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Overblik over institutionel teori 
Som jeg beskrev indledningsvis, så er mit teoretiske udgangspunkt socialkonstruktivistisk 
nyinstitutionalisme. Jeg har i det ovenstående beskrevet, hvordan jeg forstår og vil benytte 
socialkonstruktivismen. Jeg vil i dette afsnit komme nærmere ind på institutionalisme for i 
næste afsnit at samle op på den socialkonstruktivistiske nyinstitutionalisme. 
Indledningsvis vil jeg starte med selve begrebet institution. Der findes flere definitioner på 
institutioner, som minder om hinanden, men med små variationer. Overordnet kan en 
institution forstås som tankeformer og handlemønstre, der har en vis udbredelse i tid og deles 
af en større gruppe af mennesker (Jessop, 2001: 1220; Nielsen, 2005: 15-26). Kognitivt forstået 
er institutioner nødvendige for vores handlen, for uden dem kan vi ikke forstå og fortolke den 
verden, vi lever i (Hall & Taylor, 1996: 948).  
 
For at forstå begrebet institution bedre, er det værd at se det overfor begrebet organisation. 
Her lægger min forståelse sig op ad Bob Jessops, som mener, at der indgår mange institutioner 
i hver enkelt organisation, og de samme institutioner kan findes i mange organisationer 
(Nielsen, 2005: 17-18). Denne holdning fremgår også hos Marianne Antonsen i nedenstående 
definition af både institution og organisation: 
”En institution er en social konstrueret konvention, der giver et bestemt billede af 
verdenen, af vores identitet samt handlemuligheder og –begrænsninger. Den er et 
tankesæt, der skaber mening – og nogle gange er den så indarbejdet, at den tages for 
givet uden videre. Der kan være forskellige bærere af institutioner. De kan være 
grupper af aktører (fx inden for en profession), eller de kan være organisationer, der 
har indlejret specifikke institutioner, som sætter rammer for deres virkeligheds-
forståelse og adfærd. En organisation er derfor at forstå som en social enhed, hvor et 
udvalg af institutioner giver mening for medlemmer eller grupper af dem og danner 
grundlag for social praksis. Disse institutioner er dog ikke nødvendigvis i samklang.” 
(Antonsen, 2003: 145-146) 
Antonsen pointerer endvidere, hvordan Roger Friedland & Robert Alford har fokus på, at 
institutionerne og de institutionelle logikker ikke nødvendigvis er i samklang internt i 
organisationerne (Antonsen, 2003: 147-148). Disse teoretikere lægger vægt på, at institutioner 
ikke kan opfattes separat, men ofte er både gensidigt afhængige og i modstrid men hinanden. 
Friedland & Alford bruger et eksempel med den bureaukratiske stat og demokratiet, som de 
betegner som to centrale institutioner i det vestlige samfund. Den bureaukratiske stat er 
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afhængig af demokratiet til at legitimere beslutninger, men demokratiet er samtidig en trussel 
mod sammenhængen i det rationelle bureaukrati. Samme modstridende forhold ses eksempelvis 
også mellem kapitalisme og familien. Hermed mener de, at det er de institutionelle 
modsætninger, der lægger basis for de største politiske konflikter i vores samfund. Når 
institutioner er i konflikt, vil de involverede personer forsøge at forsvare institutionen og dens 
symboler og praksisser ved at ændre den anden institution. På denne måde sker der 
forandringer i institutioner (Friedland & Alford, 1991: 241, 255-256). Dette synspunkt vender 
jeg tilbage til i min diskussion. 
Klaus Nielsen kommer med flere grunde til, hvorfor institutioner i dag er kommet mere i 
centrum. Han nævner blandt andet øget individualisering samt ”indførelse af ny teknologi og som 
svar på større usikkerhed, omskiftelighed og fremvækst af mere differentierede former for efterspørgsel.” 
(Nielsen, 2005: 12) Det er dermed ikke bare én men mange faktorer, der har været medvirkende 
til den øgede interesse for institutioner. Hvad der i dag kaldes nyinstitutionalisme, er en 
drejning inden for samfundsvidenskaberne, der udvikledes fra midten af 1970’erne11. Den kan 
opfattes som et modsvar til den hidtil eksisterende ’rational choice’-teori, behaviorismen og 
systemteorien. Inden for nyinstitutionalismen lægges fokus på forandring og på, at 
institutionsbegrebet også omfatter kognitive aspekter. Begreber som organisation, individ og 
stat kan ikke længere opfattes som faste empiriske objekter men bliver flydende (Kjær, 2005: 
142-143; Nielsen, 2005: 10; Peters, 1999: 11-15; DiMaggio & Powell, 1991: 2-3). 
Yderligere opererer forskellige teoretikere i dag inden for forskellige institutionelle 
paradigmer12. Inden for hver af disse retninger kan institutionel teori yderligere opdeles i flere 
underretninger. Eksempelvis opererer Paul DiMaggio (1998) med en typologi, hvor han 
opdeler nyinstitutionel teori i tre13: 
Rational-Action Neoinstitutionalism - RAN: Institutioner er produkter af bevidst, 
menneskeligt design – i modsætning til de to næste. Her lægges vægt på love, 
reguleringer, organisatoriske strukturer og normer. Aktørerne handler rationelt.                                                         
11 Denne drejning kan både opfattes tematisk, metodisk (analytisk udgangspunkt i institutioner) og ontologisk 
(institutioner opfattes som det primære udgangspunkt for social interaktion), hvor sidstnævnte er den mest 
omfattende (Jessop, 2001: 1214-1218). 
12 Campbell og Pedersen (2001) fokuserer imidlertid på, at der er ved at ske en ”second movement”, hvor teoretikerne 
i højere grad begynder at arbejde på tværs af de forskellige institutionelle retninger. I stedet for at finde svagheder 
ved hinanden begynder teoretikerne nu at se, hvordan de kan supplere hinanden (Campbell & Pedersen, 2001: 2). 
13 Flere andre opererer også med en deling af nyinstitutionalismen. Eksempelvis Hall & Taylor, der også deler den 
i tre: historisk, rational choice og sociologisk. Her placerer jeg mig inden for den sociologiske, da den kan ses som 
parallel til DiMaggios SCN. Hall & Taylor beskriver, hvordan den sociologiske institutionalisme hovedsagligt 
findes inden for organisationsteori (Hall & Taylor, 1996: 936, 946). 
  19 
Institutioner er stabile og givne, men ændrer sig over tid på grund af individernes 
adfærd (DiMaggio, 1998: 696-702; DiMaggio & Powell, 1991: 8). 
Social-Constructionist Neoinstitutionalism - SCN: Aktører, interesser og 
præferencer er socialt konstruerede. De eksisterende institutioner former aktørerne. 
Aktørerne følger vaner, og hvad der bliver forventet af dem, frem for at optimere ud fra 
egeninteresse. SCN lægger mere vægt på uformelle end formelle institutioner, hvor 
fokus ifølge Scotts terminologi er på det normative og kognitive (DiMaggio, 1998: 697-
702). 
Mediated-Conflict Neoinstitutionalism - MCI: Her fokuseres på, hvordan politiske 
resultater bygger på konflikter mellem grupper med forskellige interesser. Institutioner 
styrer og formidler disse konflikter (DiMaggio, 1998: 697-702).  
Set ud fra denne opdeling vil mit fokus på nyinstitutionalisme ligge inden for SCN, hvilket jeg 
vil uddybe ved hjælp af Figur 3, der forklarer forholdet mellem de tre retninger: 
 
Figur 3: Nyinstitutionel teori (Nielsen, 2005: 23) 
Som Peter Hall & Rosemary Taylor skriver, så beskæftiger nyinstitutionalisme sig 
grundlæggende med to punkter: forholdet mellem institutioner og adfærd (fra kalkulation til 
kultur)  samt de processer, der fører til institutioners opførsel og forandring (fra konflikt til 
koordination)  (Hall & Taylor, 1996: 937; Nielsen, 2005: 21). I Figur 3 ses, hvordan de tre 
nyinstitutionelle retninger forholder sig til disse to spørgsmål. I forholdet til spørgsmålet 
omhandlende institutioner og adfærd er RAN og SCN yderpunkterne i trekanten, og MCI 
ligger i midten. Hvor det i RAN er kalkulation, der styrer adfærden, er det i SCN kulturen. I 
forhold til andet spørgsmål sker institutioners opførsel og forandring ifølge MCI på baggrund 
MCI 
SCN RAN 
Konflikt 
Koordination 
Kultur Kalkulation 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af konflikt, hvorfor fokus kommer til at ligge på magt-aspektet, og ifølge RAN og SCN på 
baggrund af koordination (Nielsen, 2005: 22-23). 
For det første placerer jeg mig inden for SCN, da jeg mener, at handlen ikke sker på baggrund 
af kalkulation, men på baggrund af en kultur, hvor meningsdannelse finder sted i den sociale 
interaktion. For det andet fokuserer jeg på institutionernes koordinerende perspektiv, hvor 
institutionernes normative og kognitive aspekter er med til at koordinere adfærd. At 
konfliktperspektivet også er af en vis betydning diskuterer jeg i kapitel 6, men uden at jeg 
eksplicit går ind i diskussionen om magt.  
 
Socialkonstruktivistisk nyinstitutionalisme 
Jeg vil i dette afsnit uddybe min forståelse af SCN, idet jeg sammensætter det 
socialkonstruktivistiske og det nyinstitutionelle. Inden for socialkonstruktivistisk 
nyinstitutionalisme er Berger & Luckmann to centrale teoretikere, idet de leverede nogle af de 
første samlede bidrag om tænkning i sociale konstruktioner og om, hvordan den sociale 
interaktion har betydning for dannelsen af institutioner (Mac, 2005: 76). Selvom Berger & 
Luckmann mener, at institutioner manifesterer sig i fællesskaber, så skal der rent teoretisk kun 
to personer til, der agerer med hinanden i en ny og åben situation, før en institutionaliserings-
proces kan gå i gang. Berger & Luckmann bruger et eksempel med to personer, der strander på 
en øde ø. I en sådan situation vil de to personer efterhånden begynde at handle efter faste 
mønstre, der bliver til vaner og rutiner. Dog er det først idet, der kommer nye personer til, som 
oplever og indgår i de to personers eksisterende vaner og rutiner, at der er tale om en egentlig 
institutionalisering. De to personers rutiner bliver nu til historiske institutioner. Hvad der 
tidligere var ”nu gør vi det igen” for de to personer, bliver til ”sådan gør man nu engang”, når 
flere individer bliver involveret (Berger & Luckmann, 2003: 94-98). Institutionerne kommer  
hermed til at fremstå som noget, ”der har sin egen virkelighed, en virkelighed, der for det enkelte 
individ fremstår som en ydre og uomgængelig kendsgerning.” (Berger & Luckmann, 2003: 96-97) 
Berger & Luckmann mener, at vores viden om og forståelse af virkeligheden er konstrueret 
socialt, hvormed alt er menneskeligt konstrueret uanset hvor objektivt det måtte virke (Berger 
& Luckmann, 2003: 99). De kalder det paradoksalt, ”at mennesket kan producere en verden, som det 
derefter erfarer som noget andet end et menneskeligt produkt.” (Berger & Luckmann, 2003: 99) Viden 
og virkelighed bliver hermed socialt relativt – hvad der er virkelighed for den ene er ikke 
nødvendigvis virkeligt for den anden (Berger & Luckmann, 2003: 41). Hermed forstås, at viden 
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skabes i fællesskab, men at det altid vil blive forstået ud fra individets forforståelser og 
personlige baggrund. Så vi kan godt blive enige om bestemte ting, men dog vil det aldrig være 
sikkert, om vi forstår det samme ved det.  
”Mit ”her” er deres ”der”. Mit ”nu” er ikke helt synkroniseret med deres. Alligevel ved 
jeg, at de og jeg lever i en fælles verden. Vigtigst af alt, ved jeg, at der er en fortsat 
korrespondance i denne verden mellem mine betydninger og deres betydninger, at vi 
er fælles om en opfattelse af denne verden som virkelig.” (Berger & Luckmann, 2003: 
61)  
Der er altså tale om individet i det kollektive, idet Berger & Luckmann mener, at institutioner 
konstrueres kollektivt og ikke individuelt. Vi er alle individer, men vi er også alle del af nogle 
fælles, kollektive forståelser. Inden for socialkonstruktivismen kan der derfor godt tales om en 
kollektiv forstået realitet, der fremtræder ens for mange mennesker (Mac, 2005: 76-78).  
Når der tales om institutioner, er det også centralt at forholde sig til aktøren. Forholdet 
mellem aktør og institution kan både anskues diskursivt og institutionelt. Ses det ud fra 
diskursivt synspunkt, er den sociale konstruktion i centrum, hvilket Berger & Luckmann giver 
et godt eksempel på i følgende citat:  
”Samfundet er et menneskeligt produkt. Samfundet er en objektiv virkelighed. 
Mennesket er et socialt produkt.” (Berger & Luckmann, 2003: 99)  
I citatet kredses der om den sammenhæng, der ses mellem samfund og menneske; mennesket 
skaber samfundet, hvorefter det opfatter samfundet som en objektiv virkelighed. Denne 
selvskabte virkelighed vil efterfølgende virke tilbage på mennesket, da mennesket skabes 
socialt. Hermed er der et klart fokus på den sociale konstruktion. Ser vi det derimod ud fra et 
institutionelt synspunkt, vil fokus ligge på institutionerne. Her opfattes institutionerne som 
udgangspunktet for social handlen, idet ”Samfundet er konstitueret af institutioner frem for af 
individer og strukturer.” (Nielsen, 2005: 33) Dette kan umiddelbart lyde i modstrid med det 
ovenstående, men hvis det imidlertid er individerne, der i fællesskab skaber institutionerne, 
ender vi med samme forståelse. Der er blot tale om, at fokus bliver lagt på forskellig måde. 
Måske jeg derfor kan sige, at der i den socialkonstruktivistiske nyinstitutionalisme skubbes et 
ekstra led ind i kæden; mennesket/aktøren skaber (og indgår i) institutioner, institutioner 
skaber samfundet/den sociale verden, samfundet/den sociale verden bliver til en objektiv 
virkelighed for til sidst at virke tilbage på og socialt skabe mennesket/aktøren.  
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Begreberne aktør og institution bliver dermed gensidigt afhængige, uden dog at institutionerne 
virker determinerende på aktørerne; de er gensidigt hinandens ”medskaber”. Sagt på en anden 
måde, så er det institutionelle noget, ”der ligger hinsides den enkelte aktør, men samtidig noget der 
skabes og forandres i konkrete sociale og historiske sammenhænge” (Kjær, 2005: 140). Det er aktørens 
kognitive tilegnelse og dannelse af mening og viden, der er med til at skabe og vedligeholde 
institutioner, og som igen virker tilbage og muliggør aktørens handlen (Mac, 2005: 74). 
Institutioner kan ifølge Berger & Luckmann undergå forandringer, når der opstår nye 
erfaringer, der ikke passer ind i de eksisterende institutioner; når institutioner bliver 
konfronteret med hinanden ved dilemmaer, paradokser og konflikter. Ændrer institutionerne 
sig, så tilpasser vanerne og rutinerne sig efterfølgende til de ændrede vilkår (Mac, 2005: 83-94). 
Netop derfor er det interessant og vigtigt at undersøge de konflikter, der er i CBD, da det ud 
fra min indledning tyder på, at der er vigtige forandringer på spil. 
 
Socialkonstruktivistisk nyinstitutionalisme i organisationsteori 
Efter nu at have beskrevet den socialkonstruktivistiske nyinstitutionalisme vil jeg se nærmere 
på, hvordan den bruges inden for både planlægningsteorien og organisationsteorien. For at 
starte med det sidste, så stammer meget af ovenstående teori om nyinstitutionalisme fra 
organisationsteorien, hvorfor jeg kun kort vil komme ind på sammenhængen mellem 
socialkonstruktivistisk nyinstitutionalisme og organisationsteori. Tager jeg udgangspunkt i 
Figur 3 side 19, så lægges der inden for nyinstitutionel organisationsteori vægt på, hvordan 
rationalitet er kulturelt og kognitivt afhængigt og legitimeret. Hermed fokuseres på normer, 
kulturelle dagsordner, kognitive rammer og meningssystemer. Disse faktorer har stor 
betydning i forhold til, hvordan aktørerne skaber institutioner. De institutionelle organisa-
tionsteoretikere tror derfor ikke på, at aktørerne drives af egeninteresse og rationel handlen, 
men derimod at rationaliteten er socialt konstrueret og historisk og kulturelt afhængig 
(Campbell & Pedersen, 2001: 1-14). I en institutionel organisationsforståelse anskues 
organisationer som ”åbne adaptive organisationer, der skaber sig sine egne forestillinger om 
omverdenen med dens normer og handlemuligheder, og som udvikler sin egen identitet og 
handleplatform.” (Melander, 1999: 12). Der ses altså en klar placering af den organisatoriske 
nyinstitutionalisme inden for SCN.  
Jeg lader mig desuden inspirere af Scotts tilgang til organisationsteorien. Han bygger sin teori 
på en videnskab om social handlen, idet han forstår organisationer sociologisk – som et net af 
sociale relationer (Scott, 2003: 11). Scott placerer den institutionelle teori inden for det åbne, 
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naturlige system, idet organisationer forstås som åbne systemer, der i høj grad bliver påvirket 
af deres omgivelser. Desuden er det ikke kun rationelle kræfter, der er på spil, men i lige så høj 
grad de socialt konstruerede forestillinger, normer og regelsystemer, der ses i den naturlige 
forståelse af organisationer (Scott, 2003: 119-120). Det åbne, naturlige system gennemgås 
senere i analysen, Kapitel 5. 
 
Socialkonstruktivistisk nyinstitutionalisme i planlægningsteori 
Måske er det sværere at se, hvordan den socialkonstruktivistiske nyinstitutionalisme også kan 
bruges inden for planlægningsteori, men dette er imidlertid tilfældet, som jeg nævnte 
indledningsvis i dette kapitel. Specielt er Healey central i den sammenhæng, hvorfor jeg har 
taget udgangspunkt i hendes tilgang til emnet. Tilgangen kalder hun selv et social-
konstruktivistisk syn på institutionelle dynamikker (Healey, 2003: 111), hvor hun kombinerer 
nyinstitutionalisme14 fra sociologi med en kommunikativ tilgang (Healey, 1997: 34; 1999: 112). 
Begrebet institution refererer ifølge Healey til: 
”[…] the embedding of specific practices in a wider context of social relations that cut 
across the landscape of formal organizations, and to the active processes by which 
individuals in social contexts construct their ways of thinking and acting.” (Healey, 
1999: 112-113) 
Ifølge Healeys socialkonstruktivistiske tilgang konstruerer individet deres egen identitet 
gennem netværk, og herigennem skaber folk referencerammer og meningssystemer (Healey, 
1997: 55-56, 263; 2005: 302). Viden skabes dermed ikke alene ved at indsamle mængder af 
information, men ved at filtrere information og oplevelser gennem en social forståelse, 
hvormed mennesket via en kollaborativ social læring arrangerer informationen i systemer af 
mening (Healey, 2007: 27, 238). Idet mening, viden og værdier er socialt konstrueret, har vi 
muligheden for gennem læring at ændre og udfordre disse måder at se verden (Healey, 2007: 
20). Sandhed bliver hermed åben, idet alting er i forandring, og der opstår multiple forståelser 
af sted og rum (Healey, 1997: 35-38, 55-57). Vores sociale liv er på samme tid socialt 
konstrueret og aktivt levet inden for de institutionelle og socialt konstruerede rammer; “We are 
both shaped by our social situation and actively shape it.” (Healey, 1999: 114) Det er netop disse 
institutionelle rammer for planlægning, der er Healeys udgangspunkt, idet hun undersøger, 
hvordan der kan skabes et nyt institutionelt design for dialogfremmende planlægnings-                                                        
14 Hun veksler mellem at kalde sig institutionalist og nyinstitutionalist. 
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processer15 (Pløger, 2002, 48). Hermed har hun et klart fokus på social forandring og 
udviklingen af ”den gode by” (Healey, 2003: 116; 2005: 303). Hun ønsker at forstå de 
interaktioner, der foregår, og som kan udfordre og ændre det, som vi ellers tager for givet 
(Healey, 2003: 109, 114), hvorfor hendes tilknytning til det kulturelt-kognitive niveau er 
stærkt.  
 
Den socialkonstruktivistiske og nyinstitutionelle rolleforståelse 
Jeg vil afslutningsvis beskæftige mig med rollebegrebet16 set ud fra en socialkonstruktivistisk 
nyinstitutionel forståelse, da det bruges som et konkret redskab i min analyse. Jeg tager 
udgangspunkt i, at roller ikke eksisterer på forhånd. Først når adfærd institutionaliseres, vil det 
medføre konstruktionen af forskellige roller. Den enkelte fortolker indholdet i rollen, men 
indholdet bliver først til en institutionaliseret rolle, når andre fortolker rollen på samme måde 
(Berger & Luckmann, 2003: 112; Jæger, 2003: 72-73). Hermed bliver institutioner både ”forlæg 
for og produkt af aktørernes rolleudfoldelse” (Jensen & Sørensen, 2003: 24), idet også 
institutionerne er nødvendige for, at rollerne kan eksistere. Roller kæder på den måde aktøren 
og institutionerne sammen (Jensen & Sørensen, 2003: 24).  
”Al institutionaliseret adfærd involverer roller. Roller har altså del i 
institutionaliseringens kontrollerende aspekt. Så snart udøvelsen af en handling 
typificeres som en rolle, vil denne adfærd alene dermed være åben for tvang. […] At 
roller repræsenterer institutioner betyder altså, at roller gør det muligt for 
institutioner fortsat at eksistere som en reel tilstedeværelse i levende individers 
erfaring.” (Berger & Luckmann, 2003: 113)  
Det er, når aktørerne spiller de forskellige roller, at institutionerne holdes i live. Samtidig er 
det institutionerne, der sætter rammerne for meningsfuld eller passende adfærd, og som derfor 
er med til at skabe de forskellige rolletilbud, som aktørerne kan vælge imellem (Poulsen, 2005: 
169-170). Hermed mener jeg, at aktøren påtager sig forskellige roller alt afhængig af kontekst. 
Som Scott formulerer det, så er rollen dermed en normativ forventning til den enkeltes opførsel 
– forventninger, der skabes af andre aktører, og dermed kommer til at virke som et ydre pres                                                         
15 Dialogfremmende planlægningsprocesser er funderet i den kommunikative og kollaborative 
planlægningstradition, som jeg i kapitel 5 vil komme med en kritik af. 
16 Inden for visse socialkonstruktivistiske retninger benytter man sig af positioneringsteori, som en afløser for 
rolleteorien, der kritiseres for at være for ubevægelig. Dette kritikpunkt af rolleteorien holder jeg mig for øje. Jeg 
vil dog stadig benytte et socialkonstruktivistisk nyinstitutionalistisk syn på rolleteorien, hvilket eksempelvis også 
gøres af Sehested. 
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(Scott, 2001: 55). Omvendt betyder rollerne, at vi får lettere ved at handle i bestemte 
situationer, idet vaner og tidligere erfaringer fortæller os, hvordan vi bør handle, uden at vi 
behøver at tage konkret stilling til situationen (Jensen & Sørensen, 2003: 23). Vi gør, hvad der 
er forventet, idet vi følger nogle bestemte regler. Disse regler for handlen i organisationer 
opstår på baggrund af politisk eller organisatorisk autoritet, eller de er lært og internaliseret 
gennem socialisering og uddannelse (March & Olsen, 1989: 22). Det kan dermed siges, at roller 
både begrænser og muliggør handlen (Poulsen 2003: 150).  
Rollen er imidlertid ikke determinerende for den enkelte aktør, da denne konstant indgår i en 
fortolkning og påvirkning af rollen, for at give den mening i den konkrete situation. Ingen 
roller kan på forhånd definere den passende adfærd i enhver tænkelig situation, hvorfor roller 
kun kan sætte rammerne for handling – skabe mulighedsrummet i den konkrete institution. 
Denne løbende fortolkning hænger sammen med, at det institutionelle meningsunivers ikke er 
uden interne modsætninger, hvorfor en forhandling konstant vil pågå. Hermed opstår 
muligheden for flertydighed i rollen, da rollen skabes af den enkeltes håndtering af rollen 
(Jensen & Sørensen, 2003: 25; Poulsen, 2005: 162, 169, 180). Birgitte Poulsen mener derfor, ”at 
der kan være flere sådanne forestillinger på spil inden for samme organisatoriske enhed, og at de 
institutionelt producerede rolletilbud ikke nødvendigvis danner en fuldendt og sammenhængende 
mosaik.” (Poulsen, 2005: 171) I citatet lægges der vægt på, at der kan opstå konflikter mellem 
de modsatrettede rollekrav og forventninger i form af rolledilemmaer (Poulsen, 2005: 172).  
Rolleanalysen set i et socialkonstruktivistisk nyinstitutionalistisk perspektiv kan derfor i 
forhold til planlæggerne i CBD bruges til at sætte ”fokus på den konstruktionsproces, hvor 
planlæggerne skaber mening med forskellige elementer i deres rolle og med deres omgivelser, og hvor de 
afviser og udelukker andre meninger.” (Sehested, 2003a: 167) Helt konkret identificerer jeg 
rollerne ud fra diskussionerne i de fire fokusgrupper. Det er denne forståelse af roller, som jeg 
vil benytte i min analyse og diskussion. 
 
Operationalisering 
Jeg har nu præsenteret min teori og vist, hvordan den socialkonstruktivistiske 
nyinstitutionalisme både benyttes inden for organisationsteori og planlægningsteori samt i 
forståelsen af roller. Jeg vil som overgang til mit metodekapitel uddybe, hvordan teorien har 
haft betydning for mine empiriske valg. For det første har mit nyinstitutionelle udgangspunkt 
medført fokuseringen på de forskellige institutionelle baggrunde i min problemformulering. 
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For det andet har det socialkonstruktivistiske udgangspunkt betydet, at jeg har valgt 
fokusgrupper som min grundlæggende empiri. Dette er eksempler på, hvordan teorien 
operationaliseres til en konkret empirisk tilgang, som jeg vil uddybe i nedenstående.  
 
Valg af institutionelle kategorier 
Helt konkret har den nyinstitutionelle tanke medført min fokusering på, hvorvidt forskellige 
institutionelle baggrunde blandt planlæggerne i CBD medfører forskellige opfattelser af, hvad 
der er god byplanlægning, og i hvilke rammer den gode byplanlægning helst skal udføres. Den 
nyinstitutionelle teori har vist, at mennesket institutionaliseres af sine omgivelser. Vi skaber 
vores billeder af virkeligheden gennem de institutioner, vi indgår i, hvilket både kan være i 
forbindelse med uddannelse, arbejde og privatliv. Jeg har valgt at kigge på to af disse faktorer; 
nemlig uddannelse og arbejde, hvor jeg med arbejde forstår medarbejdernes arbejdserfaring i 
form af anciennitet. Jeg kunne lige så vel have lagt fokus på eksempelvis køn som en 
institutionel kategori, men jeg fandt anciennitet og uddannelse mest interessant at undersøge, 
da det er faktorer, som er under forandring i CBD, som beskrevet i min indledning. Vil 
medarbejderne på baggrund af uddannelse og anciennitet tage forskellige meninger for givet 
og derfor handle efter forskellige mål i den samme organisation? Jeg vil i forlængelse heraf 
undersøge, om disse forskellige institutionelle baggrunde betyder, at byplanlæggerne i dag 
indgår i forskellige institutioner og tilslutter sig forskellige institutionelle logikker internt i 
organisationen. Og videre om disse er i konflikt eller kan leve side om side med hinanden i 
CBD. 
  
Overvejelser omkring empiriproduktionen 
For at undersøge, hvordan forskellige institutionelle baggrunde påvirker byplanlæggernes 
forståelse af mål og rammer for god byplanlægning i CBD, har jeg foretaget fire fokusgruppe-
interviews indeholdende hver fire planlæggere fra CBD. Disse fokusgrupper har jeg sammensat 
på baggrund af de to institutionelle kategorier, så de hver har et forskelligt institutionelt 
udgangspunkt. Jeg vil nu kort diskutere, hvordan den socialkonstruktivistiske teori får konkret 
betydning for mine overvejelser omkring empiriproduktionen.  
I socialkonstruktivismen kan menneskers forskellige syn på virkeligheden være konfliktende, 
uden at nogen af dem kan forstås som værende ”forkerte”, da der ikke er nogen endelig sandhed 
at holde det op imod (Hatch, 1997: 8). Helt konkret betyder denne grundantagelse, at jeg har 
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valgt at lægge størst vægt på den empiri, som blev produceret i fokusgrupperne, hvor det netop 
er konstruktionen af virkeligheden, der er i centrum. 
”Samtalers interaktion er med til at forme den sociale virkelighed, idet interaktionen 
er med til at skabe, forhandle og forandre kulturelle og sociale betydninger i 
samtalesituationen. Der sker i samtalerne en indholdsmæssig konstituering af 
mening, begrundelser, regler og legitime brud på regler.” (Halkier, 2002: 93) 
Det er altså i samtalen mellem fokusgruppedeltagerne, at der konstrueres en fælles forståelse af 
virkeligheden, idet individet rekonstruerer sin opfattelse af den sociale verden i samspil med de 
andre deltagere (Demant, 2006: 144). Fokusgrupper kan ikke bidrage med viden om folks 
livsverdner og individuelle oplevelser (Halkier, 2002: 13-17). Det skyldes, at deltagerne ikke 
befinder sig i et socialt vakuum, men er med i en social interaktion, hvorfor den enkeltes 
udsagn bliver et produkt heraf. Fokusgruppedeltagerne vil altid tale ud fra bestemte sociale 
positioner, der skabes i relation til fokusgruppen som helhed, i kombination med personens 
position uden for gruppen. Deltagerne vil derfor citere dele af de diskurser, som de benytter sig 
af uden for fokusgruppen (Demant, 2006: 134-136, 140-142), hvorfor det sagte i fokusgruppen 
bliver en kombination af egne, medbragte meninger og nye opståede meninger i gruppen.  
Fokusgruppernes meninger identificerer jeg ved at analysere deres diskussioner. Når jeg i 
analysen undersøger roller, så skal det forstås som den rolle eller socialt skabte institutionelle 
virkelighed, som gruppen via deres diskussion opnår konsensus omkring. Diskussionen i fokus-
grupperne kan også munde ud i, at ingen konsensus opnås, hvormed gruppen vil være splittet 
mellem forskellige rolleforståelser. Jeg mener, at der i dette fællesskab, hvor de ligner hinanden 
på uddannelse og anciennitet, opstår bestemte meninger om god byplanlægningen og 
rammerne herfor. Og netop disse bestemte meninger finder jeg væsentlige og interessante at 
tage udgangspunkt i, da disse mennesker sammen skal få tingene til at fungere i deres daglige 
arbejde. Gruppens samlede rolle behøver dermed ikke nødvendigvis være lig den rolle, som 
medlemmerne af gruppen enkeltvis ville tilslutte sig. Dette er imidlertid underordnet, da det er 
den mening, der skabes i samtalen, som jeg er interesseret i. Jeg vil komme nærmere ind på den 
konkrete udførelse og konstruktion af fokusgrupperne i næste kapitel omhandlende min 
metode. 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3. Empirisk metode 
Jeg har nu beskæftiget mig med min metodologiske og teoretiske ramme. Jeg vil i dette kapitel 
vende tilbage til min case CBD og diskutere, hvordan jeg konkret vil undersøge denne. Sagt på 
en anden måde, så lægges der i dette kapitel fokus på de direkte og praktiske konsekvenser af 
min valgte metodologi og teori. Ved at gøre mine måder at producere data eksplicitte og 
gennemskuelige for andre, ønsker jeg at opbygge en pålidelighed og reliabilitet, der i sidste 
ende giver et mere gyldigt produkt.  
Mit socialkonstruktivistiske udgangspunkt betyder i denne sammenhæng, at teori og empiri 
vokser sammen og virker uddybende og understøttende for hinanden. Min metodiske tilgang 
til at undersøge afhandlingens spørgsmål vil derfor som udgangspunkt være abduktiv17. En 
abduktiv metodetilgang betyder, at indsamlingen af empiri og læsningen af teori vil løbe 
samtidigt og foregå i en vekselvirkning. Det er dog centralt, at abduktion alene skal ses som 
mit metodiske udgangspunkt og ikke som et metodologisk grundlag, idet jeg ikke mener, at der 
eksisterer empiriske fakta, som Malene Freuendal-Pedersen et. al. gør i deres definition af 
abduktion18. Men metoden med at veksle mellem teori og empiri finder jeg brugbar, idet den 
stemmer fint overens med min socialkonstruktivistiske forståelse, hvor virkelighed og teori 
ikke kan forstås adskilt. Den ene del skal ikke bevise noget i den anden, idet de blot supplerer 
hinanden (Esmark, Laustsen & Andersen, 2005: 10).  
I det nedenstående vil jeg først gennemgå, hvordan og hvorfor jeg tager udgangspunkt i en 
case. Efterfølgende uddyber og forklarer jeg mine praktiske valg omkring fokusgrupperne og 
min anden benyttede empiri, og afslutningsvis beskriver jeg min analysemetode, hvilket lægger 
op til det næste kapitel, hvor første analyse påbegyndes. 
 
Case som metode 
Casestudiet producerer konkret, praktisk og kontekstafhængig viden, der ifølge Bent Flyvbjerg 
er mere værd end forgæves søgen efter universaler (Flyvbjerg, 1991: 142, 144). Det er jeg                                                         
17 Jeg vil derfor ikke som i den deduktive metode tage et teoretisk udgangspunkt, som skal afprøves på empirien, 
eller have et empirisk udgangspunkt, der kræver bestemte teoretiske rammer, hvor ønsket er at komme frem til 
teoretiske generaliseringer som i den induktive metode (Freuendal-Pedersen et. al., 2008: 5; Halkier, 2001: 44). 
18 ”Abduktion tager udgangspunkt i empiriske fakta, men afviser ikke teoretiske forforståelser.” (Freuendal-Pedersen et. al., 
2008: 5) 
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grundet min socialkonstruktivistiske udgangspunkt fuldt ud enig i, hvorfor jeg gør brug af 
casestudiet i denne afhandling. 
Bruger jeg Helle Neergaards kategorisering, så kan min case betegnes som en eksemplarisk 
eller typisk case, idet den understreger, hvad der er normalt eller gennemsnitligt19 
(Neergaard, 2007: 25-27). En case kan desuden være lagdelt, hvilket er tilfældet her. Først 
vælges casen (CBD) og derefter lagene/niveauerne (fokusgrupperne) og til sidst informanterne 
på de enkelte niveauer (Neergaard, 2007: 22-23). På de underliggende niveauer opererer jeg 
derfor med maksimum variation som casestrategi, hvor fokus lægges på høj grad af 
deltagervariation. Dette giver mulighed for at dokumentere variationer og identificere fælles 
mønstre (Neergaard, 2007: 30). I valget af fokusgruppedeltagere med vidt forskellige 
institutionelle baggrunde fokuseres der på maksimum variation.  
Der findes flere forskellige muligheder for udvælgelse af case. Flyvbjerg beskriver, hvordan det 
er en fordel at udvælge sin case på baggrund af den information, som forskeren mener at kunne 
få ud af casen, da formålet er at tilvejebringe informationsrigdom (Flyvbjerg, 2006: 230). I mit 
tilfælde har de meget tydelige problematikker i CBD været de centrale kriterier for 
udvælgelsen (jvf. Trivselsundersøgelsen, der blev præsenteret i indledningen, hvor CBD 
scorede specielt lavt i forhold til blandt andet effektivitet). CBD som case kan bidrage med 
information om mønstre, der kan være til gavn for en forbedret fremtidig udvikling af 
kommunernes måde at planlægge byer på. Der er altså tale om en illustrativ case, der kan 
bidrage med rig information om, hvordan byplanlægningen fungerer i en kommune. Ligeledes 
er CBD’s størrelse central i netop denne sammenhæng, da det kræver et vist antal ansatte, for 
at kunne sammensætte fire fokusgrupper med forskellige institutionelle baggrunde.  
Forbindelsen mellem cases og generaliseringer er for alle casestudier central. Steiner Kvale 
mener, at søgen efter en universel viden i den postmoderne opfattelse erstattes med en 
betoning af vores videns kontekstualitet, hvilket medfører et skift fra generalisering til 
kontekstualisering (Kvale, 1997: 227). Da casestudiet tager udgangspunkt i det kontekst-
specifikke, kan der på baggrund af et casestudie ikke opnås repræsentativitet og dermed 
generaliseres på tværs af tid og rum. Dog giver casestudiet mulighed for at generalisere 
                                                        
19 Dette gælder imidlertid kun, hvis andre udviklings- og planlægningsafdelinger i andre kommuner er lige så 
forskellige i forhold til uddannelse og anciennitet som CBD. Dette går jeg ud fra, da planlægningsfaget generelt er 
blevet påvirket af andre retninger end arkitekterne inden for de seneste år, og desuden er præget af et større 
generationsskifte. Desuden er der generelt i det offentlige problemer med manøvretræghed og manglende 
effektivitet, hvilket jeg argumenterer for senere i præsentationen af opdelingen mellem den politiske organisation 
og handlingsorganisationen. 
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analytisk20, hvor det undersøges ”i hvilken grad resultaterne fra en undersøgelse kan være vejledende 
for, hvad der kan ske i en anden situation.” (Kvale, 1997: 228) På baggrund af et casestudie kan der 
findes mønstre eller koncepter, som kan overføres fra én specifik kontekst til en anden lignende 
kontekst (Neergaard, 2007: 51 Halkier, 2002: 113). Eksempelvis kan der på baggrund af 
analysen opstå nogle mønstre blandt de fundne problematikker i CBD, der også kan være 
gældende for andre offentlige organisationer, der arbejder med byplanlægning. Så selvom 
denne afhandling ikke kan sige noget om alle planlæggere i alle organisationer, så er den 
fundne viden relevant, idet den kan fortælle noget om de sammenhænge, der ses mellem 
institutionelle baggrunde og mål for god planlægning samt de institutionelle baggrunde og 
rammerne i organisationen.  
 
Fokusgrupperne 
Efter den ovenstående teoretiske begrundelse for mit valg af case som metode, vender jeg mig 
nu mod den helt praktiske udformning af mine fokusgrupper. Jeg har tidligere diskuteret, 
hvorfor jeg på baggrund af socialkonstruktivismen har valgt at arbejde med fokusgrupper som 
empiri, og hvordan valget af institutionelle variable knytter sig til min brug af den 
nyinstitutionelle teori. Jeg vil nu præsentere mine overvejelser omkring den konkrete 
sammensætning og udførelse af fokusgrupperne. 
Ens for alle fire grupper: 
• Blandet køn: Køn er en kategori, jeg har en formodning om, kan have en betydning. 
Det er dog ikke en del af denne afhandlings emneområde, hvorfor jeg prøver at 
eliminere denne betydning ved at gøre det til en konstant, så det bliver ens for alle 
grupper. Jeg sikrer en spredning ved at sammensætte grupperne med to af hvert køn i 
hver gruppe21. 
• Alle ”menige” medarbejdere: Jeg har talt med de menige medarbejde i CBD og ikke 
med cheferne af to årsager. For det første er det den menige, der er direkte involveret i 
byplanlægningen som udførende person. Jeg vil mene, at cheferne har en anden og                                                         
20 Kvale taler om tre former for generalisering: naturalistisk generalisering, der bygger på personlige erfaringer, 
statistisk generalisering, der bygger på kvantitative analyser samt analytisk generalisering, der kan bruges i den 
kvalitative analyse (Kvale, 1997: 228). 
21 Imidlertid var dette ikke muligt for alle grupper, da der i én af grupperne kun var ansat én mand i netop denne 
kategori. Her kom gruppen derfor til at bestå af tre kvinder og en mand. Hvilken gruppe, det drejer sig om, vil jeg 
ikke omtale, for at sikre anonymiteten. 
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måske mere teoretisk end praktisk tilgang til, hvad der er god planlægning, da de 
formodentlig i højere grad er påvirket af deres arbejde med organisationen set mere fra 
oven. Jeg har derfor valgt ikke at inddrage ledelsesniveauet, da jeg vil undersøge, 
hvordan medarbejderne fungerer i organisationen, og ikke hvad ledelsen mener herom. 
For det andet anbefaler Bente Halkier at segmentere grupperne, så der ikke blandes fra 
forskellige steder i hierarkiet, da det kan gøre den sociale interaktion akavet (Halkier, 
2002: 33). Specielt når grupperne skal udtale sig om rammerne i CBD, vil de ikke have 
frie udfoldelsesmuligheder, hvis de sidder overfor deres chef. 
• Blandet område/team-tilknytning: Fokusgruppedeltagerne er udvalgt, så de kommer 
fra forskellige områder/teams i CBD; Byplan Nord, Byplan Syd, Byplan Øst, Arkitektur 
& Byrum, Områdeløft og Støttet Byggeri. Dette har jeg igen gjort for at opnå den 
største spredning. 
Forskelligt i de fire grupper: 
• Anciennitet: Den ene parameter, jeg har varieret, er deltagernes anciennitet i CBD22. I 
to af grupperne vil jeg tale med personer, der kun har været kort tid i CBD (ansat max. 
to år – tidligst ansat i 2007), og i de to andre med personer, der har været i CBD over en 
længere årrække (ansat min. 10 år – senest ansat i 1998). Denne parameter vil oftest (og 
i alle mine fire fokusgrupper) hænge sammen med personernes alder, da de ældre 
medarbejdere ofte har været længere i CBD end de yngre. Det er derfor muligt, at også 
alder indirekte bliver en vigtig faktor. Jeg har valgt denne kategori, da jeg forestiller 
mig, at de yngre nyansatte vil se på organisationen med andre og mere ”friske” øjne end 
dem, der har været i organisationen længe. Jo længere tid planlæggerne har været ansat 
det samme sted, jo højere grad af institutionalisering vil formodentlig finde sted, 
hvorfor de – måske – begynder i højere grad at tage organisationens forskellige 
institutioner for givet. Begynder de eksempelvis at opfatte de forskellige rutiner som 
naturlige – som deres egne? Det er interessant at undersøge, om dette er tilfældet.  
• Uddannelse: Mit ønske er at tale med byplanlæggere om byplanlægning. Imidlertid 
kan byplanlæggere, som beskrevet tidligere, have forskellige faglige baggrunde. Både 
geografer, arkitekter, jurister, ingeniører, etnologer mv. kan i dag arbejde med 
byplanlægning. Jeg har derfor valgt, at en kategori skal være uddannelsesbaggrund                                                         
22 Eftersom CBD kun har eksisteret i få år, så er det medarbejdernes anciennitet i de dele af forvaltningen, der nu 
er blevet til CBD, jeg tager udgangspunkt i, når jeg taler om anciennitet i CBD. 
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(alle dog akademikere), idet jeg mener, at vores uddannelsesbaggrund i høj grad er med 
til at institutionalisere vores syn på mange ting. Skillelinjen trækker jeg mellem 
arkitekter på den ene side og ikke-arkitekter på den anden (af mangel på samlet 
betegnelse kalder jeg denne gruppe for ”øvrige”). Grunden til, at jeg samler arkitekterne 
i én gruppe og øvrige i en anden, er, at byplanlægningsfaget tidligere og til dels stadig 
er præget alene af arkitekter, hvorfor disse fremstår som en meget samlet gruppe. 
Desværre er der en lille variation i grupperne med de øvrige, da gruppen med lang 
anciennitet består af 3 jurister og 1 ingeniør, mens gruppen med kort anciennitet består 
af 1 jurist og 3 geografer. Dette giver en smule usikkerhed i forhold til sammen-
ligningen. Desværre var det den eneste mulighed for sammensætning, da modspillet til 
arkitekterne tidligere var netop jurister og ingeniører, hvor det i dag i højere grad er 
præget af geografer og jurister. Dette forhold diskuteres yderligere i diskussionen i 
Kapitel 6. 
Følgende forkortelser vil blive brugt fremover: 
 Arkitekter Øvrige  
Lang anciennitet  LA LØ 
Kort anciennitet KA KØ 
 
At deltagerne kender hinanden kan have både fordele og ulemper. Af ulemper kan nævnes de 
gruppeeffekter, der kan opstå, eventuelt i form af social kontrol, konformitet eller polarisering 
(Halkier, 2002: 15-17). Af fordele kan det nævnes, at der opstår en tryghed blandt folk, man 
allerede kender lidt, hvorfor det er lettere at tage del i samtalen. Deltagerne kan desuden 
uddybe hinandens perspektiver på grund af delte erfaringer og delte interesser. Desuden kan 
den sociale kontrol betyde, at fokusgruppedeltagere ikke begynder at sige noget, der stikker 
helt ud fra det, de normalt mener, når de sidder med nogen, de omgås til hverdag (Halkier, 
2002: 34, 83). 
Afslutningsvis er det værd at spinde en tråd over det vigtige faktum, at jeg skal undersøge min 
egen arbejdsplads. Det kan medføre, at jeg har visse forforståelser, der gør, at jeg i 
fokusgrupperne ikke får spurgt ind til deres måske indforståede udtalelser (Halkier, 2002: 36). 
Imidlertid er min rolle langt mere tilbagetrukken i en fokusgruppe, end den eksempelvis ville 
have været i et interview. I en fokusgruppe skal deltagerne tale med hinanden og ikke med mig. 
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Af den årsag mener jeg ikke, at det vil være noget problem, at fokusgrupperne består af 
medarbejdere fra min arbejdsplads. Det kan så overvejes, om jeg efterfølgende vil være mindre 
tilbøjelig til at udtale mig negativt om stedet. Imidlertid er jeg stoppet som studentermedhjælp 
i CBD, når jeg afleverer mit speciale. Hermed har jeg ikke længere nogen forpligtigelse over 
for stedet, hvilket formindsker problemet. Dog er det stadig noget, jeg skal holde mig for øje 
og forholde mig til. Ud over disse opridsede problematikker har det også mange fordele, at jeg 
allerede inden påbegyndt speciale har en fornemmelse af hvilke problematikker, der rører sig i 
CBD. At være involveret i den planlægning, som man samtidig beskriver, analyserer og 
vurderer, betyder ifølge Louis Albrechts, at man får et mere intimt syn på beslutnings-
tagningen, end man ellers ville have mulighed for at få (Albrechts, 2003: 250-251). Når blot jeg 
er opmærksom på, at jeg har mange forforståelser om CBD med i bagagen, vil mit 
forhåndskendskab på mange måder være en fordel.  
 
Spørgeguide 
Min spørgeguide er bygget op om to overordnede blokke; én der handler om målene for god 
byplanlægning og én, der handler om rammerne for byplanlægning i CBD. Ved hver blok havde 
jeg ét hovedspørgsmål23. Imidlertid kunne jeg ikke være sikker på, hvor snakkesaglige 
deltagerne ville være, og jeg havde derfor forberedt nogle underspørgsmål, som jeg kunne 
supplere med, hvis samtalen skulle gå i stå. Desuden havde jeg valgt at have fire temaer 
nedskrevet på nogle papirkort som supplement til underspørgsmålene under den første blok om 
god byplanlægning. Min begrundelse herfor var, at jeg fandt temaet om god byplanlægning 
mere abstrakt end temaet om rammerne i CBD, hvorfor jeg ønskede at have noget nedskrevet 
tekst, så deltagerne fik noget mere konkret og visuelt at forholde sig til. Jeg benyttede sedlerne 
i alle grupperne for at få det mest ensartede udgangspunkt. Mine spørgsmål til spørgeguiden 
udvalgte jeg på baggrund af min læste teori – blandt andet var de fire nedskrevne temaer valgt 
på baggrund af Sehesteds teori om planlæggerroller, som bliver præsenteret senere i denne 
afhandling.  
Ordet spørgeguide skal tages meget bogstaveligt; det var deltagernes vinkling af temaerne, der 
var i centrum, og deltagerne skulle derfor forstyrres så lidt som muligt af min indblanding. Jeg 
lagde de overordnede rammer for diskussionen i fokusgrupperne og holdt mig derudover så 
vidt muligt i baggrunden. Hvis jeg mente, at grupperne nogenlunde var kommet rundt om 
                                                        
23 Se Bilag 2 for spørgeguiden 
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mine underspørgsmål, så stillede jeg ikke det præcise nedskrevne spørgsmål. Jeg valgte at lade 
grupperne tale frit om emnet, så længe de havde noget at sige - også selvom de bevægede sig 
væk fra, hvad jeg på forhånd havde forestillet mig af temaer. Ifølge Kvales terminologi er der 
hermed tale om et halvstruktureret interview, hvor spørgeguiden indeholder en skitse med 
emner og forslag til spørgsmål (Kvale, 1997: 133). Problemet herved er, at hvis der er forskel 
på, hvor livligt grupperne selv skaber diskussionerne, så vil de ikke blive styret lige meget. 
Desuden kan det risikeres, at ikke alle grupperne berører de samme temaer. Ulemperne herved 
mener jeg opvejes af fordelene ved denne fremgangsmåde, hvor netop gruppernes sociale 
meningskonstruktion kommer i centrum, uden den styres i en bestemt retning af mine 
spørgsmål. 
  
Anden empirimateriale 
Fokusgrupperne er uden sammenligning min største datakilde. Dog har jeg også benyttet 
anden empirisk materiale, hvilket jeg ganske kort vil præsentere i det nedenstående. 
 
Dokumentmateriale 
Af dokumentmateriale har jeg indledningsvis benyttet Trivselsundersøgelsen. Derudover har 
jeg benyttet CBD’s virksomhedsplaner og udviklingsplaner samt materiale fra Københavns 
Kommunes hjemmeside. Jeg har brugt dem til at foretage en præsentation og analyse af CBD, 
hvor jeg fokuserer på deres mål, midler og værdier, hvilket efterfølgende bruges i diskussionen. 
I min læsning af materialet har jeg lagt vægt på, hvilke roller og institutionelle logikker, som 
blev præsenteret som værende centrale for arbejdet i CBD, samt deres organisatoriske 
opbygning i form af basis- og arbejdsstruktur. Dette sættes i diskussionen i forhold til 
fokusgruppedeltagernes mening om de rammer, som CBD opstiller for byplanlægning. 
 
Deltagerobservation 
Den deltagerobservation, jeg har foretaget, har som beskrevet taget udgangspunkt i, at jeg 
under min specialeskrivning har været ansat som studentermedhjælper i CBD. Jeg har derfor 
haft rig mulighed for at få et indblik i organisationen, og det var netop dette indblik, der i første 
omgang ansporede min interesse for at skrive om CBD. Deltagerobservationen har i den 
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forbindelse fungeret som mit empiriske udgangspunkt. Desuden observerede jeg løbende under 
diskussionerne i fokusgrupperne. 
 
Analysemetode 
Jeg valgte at transskribere mine fokusgrupper fuldt ud for at få et bedre overblik over 
materialet. Min benyttede form for transskribering ligger et sted mellem ’den ordrette 
beskrivelse’ og ’den litterære stil’. Hvor den ordrette beskrivelse medtager pauser, gentagelser 
og tonefald, udelader den litterære stil alt dette, for at skabe en mere sammenhængene tekst 
(Kvale, 1997: 166). Uanset hvilken metode der benyttes, vil transskriberingen altid være en 
fortolkningsproces i sig selv (Kvale, 1997: 161), og der ses fordele og ulemper ved begge 
tilgange. Jeg valgte at beholde sproget så tæt på det talte som muligt, og har derfor skrevet alle 
de sagte ord, men jeg rensede det for ’øh’ og de værste utydeligheder. Denne form for 
transskribering mellem de to stilarter mener jeg, er den bedste til netop denne undersøgelse, da 
den kan tydeliggøre, hvor deltagerne har vist usikkerhed og tvivl, men uden at meningen i det 
læste forsvinder grundet for mange af talesprogets uforståeligheder.24  
Efter transskriberingen gik jeg i gang med analysen. Denne er foretaget meget systematisk, 
ved at indsætte den transskriberede tekst i et skema, hvor jeg forkortede hver af deltagernes 
udtalelser samt skrev kommentarer til. Jeg har i denne del af analysen foretaget, hvad Kvale 
betegner som en meningskondensering, hvor lange udsagn forkortes (Kvale, 1997: 190). På 
baggrund heraf har jeg sat de komprimerede tekstbider ind under forskellige temaer, som alle 
fokusgruppe-teksterne kunne inddeles under, hvormed jeg har foretaget en form for menings-
kategorisering (Kvale, 1997: 190). Denne systematiske fremgangsmåde har medført, at jeg 
bedre kunne danne mig et overblik og fokusere på mønstre i materialet såsom sammenfald og 
forskelligheder. I løbet af analysen er nye mønstre dukket op, og denne meningskategorisering 
har derfor været en løbende proces, hvor nye mønstre blev afprøvet og undersøgt hen ad vejen. 
Min vidensinteresse har medført, at jeg har fokuseret på visse mønstre frem for andre, for at få 
undersøgt min problemformulering. Mine analytiske spørgsmål har derfor hele tiden kredset 
om de to niveauer – om forståelsen af og rammerne for god byplanlægning på henholdsvis et 
diskursivt og et organisatorisk niveau. 
                                                        
24 På den vedlagte CD ligger ud over fokusgruppernes diskussioner i både lyd og tekst også en signaturforklaring 
til det transskriberede. 
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Jeg lægger i analysen fokus på, at der er tale om gruppens samlede mening. Kun hvor der er 
uenighed i gruppen, skriver jeg, at der er tale om en enkelt deltagers mening. Det skyldes, som 
beskrevet tidligere, at jeg ved at benytte fokusgrupper som datakilde ikke kan sige meget om 
det enkelte individ, men derimod noget om gruppen som helhed, da mening konstrueres socialt 
i løbet af selve fokusgruppediskussionen.  
Når jeg i det kommende henviser til transskriberingen, vil det stå som gruppens forkortede 
navn og sidetal i denne gruppes transskriberede diskussion. Jeg har gjort mine fokusgruppe-
deltagere anonyme ved at ændre deres navne til et vilkårligt bogstav.  
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4. Præsentation og analyse af  
organisationen CBD 
Jeg vil nu påbegynde mine analyser, hvor analysen i dette kapitel bliver en kombination af en 
præsentation og en analyse. Her ser jeg nærmere på organisationen CBD – hvad er dens 
nedskrevne mål og rammer, dens normer og værdier. Jeg vil senere benytte opdelingen mellem 
CBD reelt og CBD formelt. Hvad jeg kommer frem til i denne analyse er, hvad jeg betegner 
som værende CBD formelt, da der er tale om det CBD, der fremgår af papiret. CBD reelt 
bygger på fokusgruppernes omtale af CBD, hvilket jeg vender tilbage til i diskussionen  
I forhold til mine indledningsvist præsenterede niveauer, så lægges fokus på det normative i 
form af de uformelle spilleregler, der sætter grænserne for passende adfærd i CBD. Jeg vil 
starte med kort at opridse, hvordan organisationsteorien forholder sig til den udvikling, der er 
sket inden for offentlige organisationer i løbet af de sidste årtier. Denne udvikling er et 
væsentligt grundlag for at kunne analysere CBD ud fra de rette betingelser. For yderligere at 
placere CBD i sin rette kontekst, kommer jeg herefter med en kort præsentation af TMF. Først 
derefter vender jeg blikket mod præsentationen af CBD. Afslutningsvis kommer jeg med en 
lille opsamlende analyse af CBD. 
 
Udviklingen inden for offentlige organisationer 
Efter energikrisen i 1970’erne var det i høj grad idealet om den effektive offentlige 
organisation, der blev styrende, med blandt andet interessen for New Public Management og 
det dertil hørende fokus på markedsmekanismer. Torben Beck Jørgensen beskriver, hvordan de 
offentlige organisationer skulle have klare mål, være resultatorienterede og have en tydelig 
identitet og mission i forhold til andre organisationer (Jørgensen, 2003: 13). Denne udvikling 
har side 1970’erne flyttet den offentlige sektor fra hierarkisk governance til mere 
netværksbaseret styring (Jørgensen & Vrangbæk, 2004: 19, 58), hvilket også kom til udtryk i 
planlægningen, som beskrevet i indledningen. Ønsket er, at det offentlige bliver mere 
handlekraftigt, responsivt, produktivitetsorienteret og brugerorienteret, hvilket opnås ved at 
rydde op i regelbureaukratiet (Antonsen et. al., 1999: 349; Melander, 2006: 162) samt ved at 
benytte elementer såsom udlicitering og privatisering (Henrichsen, 2003: 94).  
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Udviklingen medfører store udfordringer for den parlamentariske styringskæde, der ellers 
udgør det traditionelle legitimeringsgrundlag i det repræsentative demokrati (Sehested, 2003a: 
10). Den parlamentariske styringskæde er den top-down styrede bevægelse fra politiker, til 
embedsmand til vælger og igen til politikeren, da denne vælges af vælgeren (Jørgensen, 1999: 
46). Ifølge Sehested har det hierarkiske og bureaukratiske repræsentative demokrati svært ved 
at kapere kompleksiteten i det dynamiske samfund i dag (Sehested, 2003a: 22). Carsten 
Henrichsen taler derfor om en revitalisering af den traditionelle parlamentariske styringskæde, 
idet der i højere grad benyttes ”incitamentstrukturer i de administrative og institutionelle sektorer 
med sigte på at fremme tilpasning og udvikling af de offentlige ydelsesformer. Indførelsen af 
resultatkontrakter, Ny Løn og såkaldt værdibaseret ledelse kan ses i dette perspektiv” (Henrichsen, 
2003: 94). Denne revitalisering af den parlamentariske styringskæde hænger sammen med 
udviklingen mod netværksstyring i kraft af, at borgere og andre eksterne aktører inddrages 
mere.  
Figur 4 viser, hvordan magt/beslutningsgangen kan løbe på forskellige måder.  
 
 
Til venstre ses et billede på den parlamentariske styringskæde, hvor magten/ 
beslutningsgangen går fra politikere, til organisationen og til sidst til brugerne. Midterste 
billede viser, hvordan magtstrømmene forløber i en rent professionel organisation. Til højre ses 
en afbildning af, hvordan den politiske organisation, grundet de nye netværksstyringsformer 
Figur 4: Kommunen i krydspres (Jørgensen, 1999: 55) 
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med fokus på inddragelse af borgerne, befinder sig i et pres fra både borgere og politikere, 
hvilket Jørgensen betegner som ”krydspres”. Krydspresset opstår, idet de offentlige 
organisationer er spændt ud mellem de forskellige krav og hensyn; på den ene side de politiske 
og administrative krav om politisk kontrol og på den anden side de primære brugeres krav om 
større hensynstagen til demokrati og brugerbehov (Jørgensen, 1999: 56). Figuren forholder sig 
dog ikke til organisationens forhold til bygherren. Desuden kunne en bottom-up tilgang også 
være illustreret, hvor begge pile skulle pege opad; fra borger til organisation til politiker. 
Eventuelt pilen mellem borger og organisation kunne være en dobbelt-pil. Hvorvidt den 
ovenfor beskrevne udvikling også ses i CBD, vil jeg undersøge i det nedenstående. Først følger 
en kort præsentation af TMF. 
 
Teknik- og Miljøforvaltningen 
Helt overordnet er Københavns Kommune organiseret i syv udvalg, hvoraf Teknik- og 
Miljøudvalget er det ene.25 Denne opdeling har ikke altid set sådan ud, da eksempelvis Teknik- 
og Miljøudvalget tidligere var lagt sammen med Økonomiudvalget. Det skyldes, at Teknik- og 
Miljøudvalget varetager lokalplanlægningen, som kan menes at hænge sammen med 
kommuneplanlægningen, der varetages af Økonomiudvalget. Teknik- og Miljøforvaltningen 
varetager opgaverne for Teknik- og Miljøudvalget. Denne styreform kaldes udvalgsstyre eller 
mellemformstyre med delt administrativ ledelse og blev indført i 1998 som afløser for det ældre 
magistratsstyre (KK-hjemmesiden).  
”Udvalgsstyret giver mulighed for en hurtigere og mere effektiv behandling af sager, 
fordi der bliver kortere vej til beslutningerne. Styreformen betyder nemlig, at 
udvalgene kan tage beslutninger på deres områder. Samtidig inddrages flere politikere 
i beslutningerne, fordi udvalgene ikke længere blot har rådgivende funktion.” (KK-
hjemmesiden) 
Teknik- og Miljøborgmesteren Klaus Bondam er formand for Teknik- og Miljøudvalget og er 
forvaltningens øverste leder. I Teknik- og Miljøforvaltningen findes der 10 fagcentre, hvor 
CBD er den ene. Herudover er der seks fællessekretariater, der varetager tværgående 
administrative opgaver. TMFs organisatoriske opbygning illustreres i følgende figur:  
                                                        
25 De øvrige seks udvalg er: Økonomiudvalget, Kultur- og Fritidsudvalget, Børne- og Ungdomsudvalget, 
Sundheds- og Omsorgsudvalget, Socialudvalget og Beskæftigelses- og Integrationsudvalget. 
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Det nye TMF blev etableret 1. januar 2006. Målet var at skabe en enhedsforvaltning, og 
metoden hertil var at benytte Balanced Scorecard som redskab (Virksomhedsplan TMF 2007: 
3).  
”Begrebet Balanced Scorecard arbejder som ordene lægger op til med balance og at føre 
point (holde score). Ønsket om at skabe balance i det strategiske arbejde tager afsæt i, 
at vi som offentlig forvaltning oplever, at politikere og borgere stiller stadig større 
krav til den måde, vores opgaver løses på, og der er stigende krav om dokumentation 
af, at de politisk besluttede mål (fx udtrykt i budgetforlig) omsættes til faktiske 
resultater. Servicen skal være af høj kvalitet samtidig med, at der stilles krav om øget 
produktivitet og effektivitet. Vi skal på én og samme tid sikre, at opgaverne løses i 
overensstemmelse med de fastsatte mål for kvalitet og økonomi, at opgaveløsningen 
er tilrettelagt på en smidig og hensigtsmæssig måde, samt at der er taget hensyn til 
medarbejdernes udvikling og trivsel.” (Virksomhedsplan TMF 2007: 4) 
Balanced Scorecard betegnes af Melander som et typisk New Public Management-redskab 
(Melander, 2006: 157). I februar 2007 udarbejdede TMF sin første virksomhedsplan, hvor 
deres vision og mission beskrives (Virksomhedsplan TMF, 2007: 7):  
 
Figur 5: Organisationsdiagram, TMF (data fra KK-intranet) 
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Vision: Vi vil en unik europæisk metropol, hvor et godt miljø, forskellighed og identitet skaber 
mulighed for menneskers udfoldelse. 
Mission: Vi står for hovedstadens miljø, dens fysiske rammer og deres anvendelse. Vi handler i 
dialog med byens borgere og interessenter og i overensstemmelse med politiske beslutninger. 
Det kan læses herudaf, at TMF ønsker at stå i relation til borgere og interessenter, men at 
deres beslutninger skal være i overensstemmelse med de politiske rammer.  
 
Center for Bydesign 
CBD skal som en del af TMF bidrage til at opfylde dennes mission og vision, men har alligevel 
også deres egen vision og mission, der beskrives som følger (Udviklingsplan CBD, 2007: 4):  
Vision: Center for Bydesign gør København til en unik europæisk metropol ved til stadighed at 
udvikle den københavnske egenart. Vi stræber efter at skabe en bæredygtig storby, der er 
kendt for visionær planlægning og arkitektur, alsidig boligkvalitet og et mangfoldigt byliv i 
attraktive byrum. Vi vil være byens mest attraktive arbejdsplads for mennesker, der vil arbejde 
med Københavns fysiske udvikling og udtryk.  
Mission: Center for Bydesign har ansvaret for byplanlægning, byfornyelse, støttet 
boligbyggeri, byrumsudvikling samt arkitektoniske spørgsmål med vægt på teknik, funktion og 
æstetik. I et åbent og kreativt samspil med politikere, borgere og andre aktører skaber vi 
rammer og planer for byens udvikling, bevaring og fornyelse. Vi præger byen som en faglig 
kompetent og serviceorienteret del af Teknik og Miljøforvaltningen.  
Heraf kan det læses, at den gode by forstås som værende bæredygtig, visionær og mangfoldig. 
Der lægges vægt på, at CBD arbejder med nogle af de områder i TMF, der bliver synlige ude i 
gadebilledet og som derfor påkalder sig politikernes og borgernes opmærksomhed.  
”Det er således opgaver, der kræver et velfungerende samarbejde både på tværs af 
forvaltningen og kommunen og i forhold til borgere, investorer og bygherrer, 
interesseorganisationer, boligselskaber, arkitektfirmaer mv.” (Udviklingsplan CBD, 
2007: 4) 
Formelt ønsker CBD derfor både at udvikle deres kompetencer og værktøjer i forhold til 
inddragelse af borgerne og betjening af politikerne (Virksomhedsplan TMF 2007: 18). Ønsker 
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kommunerne at inddrage borgerne ud over den lovpligtige høringsperiode på minimum 8 uger, 
så er det lovligt, men det er ifølge Planloven ikke et krav (Planloven i praksis, 2007: 6). 
I CBD’s udviklingsplan beskriver de, hvordan organisationen er baseret på tre 
hovedstrukturer: En basisstruktur, en aktivitetsstruktur og en faglig struktur. Denne opdeling 
tager jeg i min nedenstående gennemgang udgangspunkt i. Herefter retter jeg blikket mod 
uddannelses- og anciennitetsbaggrunde i CBD og afslutningsvis følger en kort analyse af CBD. 
 
Basisstruktur  
Plan & Arkitektur, som i 2007 blev omdannet til CBD, havde siden 2005 været i gang med en 
større organisatorisk udvikling. Målet herfor var at skabe en organisation, der kunne:  
• ”præge byens udvikling inden for vores område og matche dynamiske, projekt-
orienterede og nytænkende samarbejdspartnere 
• imødekomme omgivelsernes (inkl. politiske) forventninger til en moderne planlæg-
ningsorganisation og opfattes som kompetent/professionel, åben og tilgængelig 
• tiltrække nye dygtige medarbejdere som en del af et flydende generationsskifte 
• inddrage samarbejdsparter bedre både på tværs af forvaltningen, på tværs af kommunen 
og ud af kommunen” (Udviklingsplan CBD, 2007: 2) 
Denne udvikling medførte ansættelse af ny ledelse i 2005 samt etablering af en ny og fladere 
struktur, der baserede sig på principper om udelegering og projektorientering. Da CBD blev 
dannet i 2007, ved at sammenlægge den faglige del af Plan og Arkitektur med 
Byrumssektionen fra Vej & Park samt en mindre del af Grønne Gårde fra Byggeri og Bolig 
(Udviklingsplan CBD, 2007: 2), fortsatte denne påbegyndte udvikling, som også stemte 
overens med principperne for det ny TMF (Udviklingsplan CBD, 2007: 2).  
CBD har i starten af 2009 120 ansatte, heraf 12 ledere. Som nedenstående Figur 6 over CBD’s 
organisatoriske opbygning illustrerer, så er CBD inddelt i tre faglige opgavefelter: Udvikling, 
Byplan og Byfornyelse. 
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Hvert opgavefelt er struktureret i faglige ’områder’, og alle medarbejdere er tilknyttet ét 
område. Området er medarbejdernes basis og udgør det nære kollegiale og faglige miljø. Hvert 
område ledes af en områdechef, der er basischef for områdets medarbejdere, og som refererer 
direkte til direktøren. Alle personalemæssige spørgsmål i området varetages af områdechefen 
(Udviklingsplan CBD, 2007: 6). 
 
Aktivitetsstruktur 
CBD arbejder med aktiviteter af forskellig karakter – fra de enkeltstående, tidsbegrænsede, 
komplekse og tværfaglige opgaver (projekter) til de mere rutineprægede og tilbagevendende 
opgaver såsom driftsaktiviteter og sagsbehandling (programmer). Uanset opgavetype er de dog 
struktureret ens; alle opgaver har en ledelsesansvarlig (projekt- eller programejer), som er 
enten områdechef eller fra ledelsesgruppen. Alle opgaver har desuden én medarbejder, der er 
ansvarlig for den egentlig gennemførelse af opgaven (projekt- eller programleder), samt et 
antal øvrige projekt- eller programdeltagere. Deltagerne kan grundet strukturen i enheds-
forvaltningen desuden stamme fra andre centre i TMF. Ofte er CBD’s medarbejdere både 
ledere og deltagere på flere projekter eller programmer sideløbende (Udviklingsplan CBD, 
2007: 6-7). Grundet den valgte aktivitetsstruktur kan CBD betegnes som værende en matrix-
organisation. 
Figur 6: Organisationsdiagram, CBD (Udviklingsplan CBD, 2007: 6) 
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Faglig struktur 
Ud over basisstrukturen og aktivitetsstrukturen arbejder de i CBD også med en faglig 
struktur, hvilket blev igangsat i juni 2007. Om denne kan ikke læses meget, men det fremgår, 
at CBD ønsker at holde fokus på fagligheden i organisationen.   
”Den faglige struktur organiserer en række faglige processer (rolle for faglige 
specialister, faglig videndeling, faglig udvikling, faglig kvalitetssikring mv.) som ikke 
entydig kan placeres i hverken basis- eller aktivitetsstrukturen.” (Udviklingsplan 
CBD, 2007: 8) 
I citatet nævnes eksempelvis faglig vidensdeling, men der står ikke yderligere beskrevet, 
hvordan denne faglige vidensdeling skal foregå.  
 
Anciennitet og uddannelse 
Jeg vil også knytte et par ord til anciennitet og uddannelsen i CBD, da det er de institutionelle 
kategorier, jeg har fokus på i min undersøgelse. Angående anciennitet, så bliver medarbejderne 
generelt længe i TMF. Ifølge medarbejderbladet Til&Med arbejder 58 % i TMF 1-10 år, 26 % 
10-25 år, 14 % 24-40 år og 2 % arbejder i TMF i 40 år (Til&Med, 2008: 20).26  Figur 7 viser, 
hvornår medarbejderne i CBD blev ansat. I CBD ses samme tendens som i TMF, idet en stor 
del af medarbejderne har været ansat i over 10 år. Desuden viser figuren, at der inden for de 
seneste 3-4 år er blevet ansat en god del personer i CBD, hvormed der er ved at ske et 
generationsskifte27.   
                                                        
26 Medarbejderbladet Til&Med skriver desuden, at folk i gennemsnit skifter job i Danmark seks gange i løbet af 
livet, hvilket ca. vil sige hvert sjette-syvende år (Til&Med, 2008: 20). I gennemsnit bliver medarbejderne dermed 
længere i deres job i TMF – medmindre de skifter internt.  
27 Imidlertid ikke så voldsomt som i de offentlige ledelsesstillinger, hvor man taler om, at 50 % af de kommunale 
ledere vil gå på pension inden for de næste ti år (Politiken, 10. Maj 2009: side 4, 1. sektion). 
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Dette generationsskifte omtaler de også selv i deres Udviklingsplan:  
”I 2005/06 blev generationsskiftet i både ledelse og blandt medarbejderne igangsat, 
baseret på et princip om – i så høj grad som muligt – at have ”overlap”, så de nye er en 
tid i organisationen inden de ældre går fra.” (Udviklingsplan CBD, 2007: 2). 
I forhold til uddannelse har jeg tidligere nævnt, hvordan der også på dette område ses et skift. 
Hvor det tidligere hovedsagligt var arkitekter, der arbejdede med byplanlægning, så er billedet 
i dag blevet mere broget. Desværre findes der ingen tal fra CBD herpå. For det første skyldes 
det, at der i CBD ikke gemmes gamle data herom, og for det andet, at der har været så mange 
omstruktureringer og sammenlægninger, så ingen sammenligning alligevel kunne finde sted. 
De medarbejdere, der har været i kommunen i en længere periode, kan dog bekræfte, at der 
generelt er sket en stigning i antallet af medarbejdere, der ikke er arkitekter. 
 
Kort opsamlende analyse af  Center for Bydesign 
Jeg vil afslutningsvis opsamle på den ovenstående præsentation i en meget kort analyse af 
CBD. Stadig er fokus kun på CBD formelt, hvilket vil sige det CBD, der fremgår af papirer og 
dokumenter  - ”ønske-organisationen” med andre ord. Opsummerende kan jeg sige om CBD, at 
det helt tydeligt er en organisation, der er blevet påvirket af de nye strømninger inden for det 
offentlige. Der er blevet indført en fladere struktur, projektorganisering, en større inddragelse 
af omgivelserne samt en ny ledelse, der ser ud til at være kommet med en ny og mere 
management-orienteret ledelsesstil. Ønsket om en fladere struktur kommer tydeligt til udtryk i 
Figur 7: Anciennitet blandt medarbejderne i CBD (på baggrund af data fra CBD) 
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måden, hvorpå organisationsdiagrammet udformes; hvor det tidligere var opstillet i den 
klassiske hierarkiske struktur, forsøger CBD med den nye opsætning i form af en cirkel (Figur 
6 side 43) at demonstrere, at de har opbygget en fladere struktur. Som Bilag 3 imidlertid viser, 
så er organisationsdiagrammet fra 2001 og 2009 ikke så forskellige fra hinanden. Ved hjælp af 
analysen af samtalerne i fokusgrupperne vil jeg senere diskutere, hvorvidt denne strukturelle 
ændring også kommer til udtryk i CBD reelt, eller om den kun ses på papiret. 
CBD ønsker en målrettet kommunikation og ressourcestyring, hvor aktørerne tages med på 
råd, samtidig med, at organisationen gøres mere effektiv. I CBD ses altså et tydeligt New 
Public Management-aftryk. Den effektiviserede politiske rammestyring sker samtidig med, at 
borgerinddragelse får større betydning, hvorfor CBD befinder sig i krydspres mellem borgere 
og politikere. Medarbejderne i CBD skal både kunne formå at have fokus på borgerinddragelse 
og servicering af politikere kombineret med en stærk faglig kompetence. CBD står derfor 
mellem ønsket om at være en professionel organisation og samtidig være åben for at inddrage 
sin omverden. Denne dobbelthed kan være svær at kapere, hvilket jeg vender tilbage til i min 
diskussion i Kapitel 6.  
Som beskrevet i min indledning er det netop centralt, at CBD er en politisk organisation, da det 
medfører nogle bestemte vilkår, hvilket jeg vil knytte en kommentar til her. Specielt er det 
interessant, hvordan den politiske organisation adskiller sig fra sin modsætning 
handlingsorganisationen. Handlingsorganisationen er, som navnet beskriver, fokuseret på 
handling og produktet frem for snak. Megen snak og inddragelse af forskellige menneskers 
overvejelser kan så tvivl, tage tid og blokere for handling. Vigtigt for en handlingsorganisation 
er det derfor at skabe entydighed internt i organisationen. Denne form for organisation er 
snævert rationel og løsningsorienteret og kan derfor være præget af indsigtstræghed. Den 
politiske organisation derimod tager udgangspunkt i at spejle omgivelsernes normer og 
værdier. Er disse ustabile og inkonsistente, så afspejles det i organisationen. Det er derfor 
vigtigt for den politiske organisation at sikre flertydighed, hvorfor der internt i organisationen 
vil være flere værdier repræsenteret. Denne form for organisation er præget af intellektualitet, 
da alle sager skal analyseres og belyses fra flere sider. I den politiske organisation er der derfor 
ofte en bevidsthed om, at det er nødvendigt med forandringer, men disse kan være meget svære 
at gennemføre grundet manøvretræghed – alle problemer bliver gjort så komplekse, så ingen 
enkle løsningen kan findes, og ingen problemer løses endeligt (Jørgensen, 1999: 58-59). Flere af 
disse karakteristika ses i CBD, hvor evnen til refleksion er forholdsvis høj, hvorimod evnen til 
reaktion er forholdsvis lav, hvilket eksempelvis kom til udtryk i Trivselsundersøgelsen i min 
indledning. Konsekvenserne heraf diskuteres i Kapitel 6.  
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Hvorvidt ansatte bliver institutionaliseret, når de har været i CBD over en længere årrække, vil 
være svært at bevise ved at se på, hvorvidt deres meninger stemmer overens med CBD’s 
grundværdier, som disse ser ud i dag. Det skyldes, at CBD inden for de seneste år har været 
gennem mange omvæltninger og omstruktureringer, hvorfor deres værdier og organisering 
har skiftet form. Jeg vil imidlertid senere diskutere, hvorvidt de ansatte så passer ind i den 
organisation, som CBD har fået opbygget i dag. Kan CBD tilbyde de rammer, som 
fokusgruppedeltagerne mener, at de har behov for, for at udføre den gode byplanlægning? For 
at svare på dette vil jeg i næste kapitel lave en analyse af byplanlæggerne i CBD. 
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5. Analyse af  byplanlæggerne i 
Center for Bydesign 
Jeg vil nu påbegynde min analyse af fokusgrupperne i CBD. Med udgangspunkt i 
socialkonstruktivismen er jeg bevidst om, at mening og viden dannes i den sociale interaktion. 
Dette kapitel bygger på resultaterne af den socialkonstruktivistiske meningsdannelse, der 
foregik i de fire fokusgrupper. På nær første afsnit, som er en præsentation, kunne der derfor 
foran hver overskrift til afsnittene skrives ”Byplanlæggernes forståelse af …”. Kapitlets 
emner/afsnit er alle fremkommet på baggrund af min strukturering af diskussionerne i fokus-
grupperne, som beskrevet under det tidligere afsnit ”Analysemetode”. Jeg inddrager løbende 
relevant teori i kapitlet for at underbygge analysens pointer. 
Indledningsvis præsenterer jeg forløbet i de fire fokusgrupper, for at give et indblik i, hvilke 
grupper vi har med at gøre. I de følgende tre afsnit om god byplanlægning, borgerinddragelse 
og planlæggerroller beskæftiger jeg mig med, hvordan byplanlæggerens institutionelle 
baggrunde har betydning for deres mening om god byplanlægning. Fokus lægges på det 
kulturelt-kognitive i form af de meninger, der tages for givet i den delte begrebsverden, der 
konstituerer social handlen. I de sidste to afsnit om organisering & ledelse og matrixstrukturen 
ser jeg på, hvordan byplanlæggernes institutionelle baggrund har betydning for deres mening 
om de organisatoriske rammer i CBD. I denne del af analysen lægger jeg i højere grad vægt på, 
hvordan planlæggerne mener, at CBD’s normer og værdier sætter grænserne for passende 
adfærd. Fokus bliver derfor på det normative niveau.  
Efter hvert afsnit opsummerer jeg mine pointer i skemaform. Disse skemaer fungerer som 
delkonklusioner og gør det samtidig muligt på en overskuelig måde at sammenligne grupperne; 
både inden for de forskellige emner men også på tværs af emnerne. Denne sammenligning 
foretager jeg efterfølgende i min diskussion, hvor trådene fra denne analyse samles og sættes i 
relation til den forrige præsentation og analyse.  
 
Forløbet i de fire fokusgrupper 
I gruppen med LA (længe ansatte arkitekter) var de generelt begejstrede for at tale. De 
snakkede ofte i lange monologer, men var også gode til at samtykke og opmuntre hinanden 
undervejs. De syntes efterfølgende alle, at det var lærerigt at snakke med hinanden og høre 
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hinandens synspunkter. Jeg kunne derfor nøjes med at stille meget få spørgsmål og styrede 
snakken meget lidt. Min inddragelse af de fire temakort havde kun meget lille virkning, da 
gruppen talte videre om de ting, de selv fandt interessante frem for at diskutere kortene. 
Fokusgruppen diskuterede i 79 minutter. Generelt tog deltagerne ikke meget højde for, at 
deres udtalelser blev optaget på bånd. De var opmærksomme herpå men mere i forhold til, at 
deres synspunkter skulle forstås korrekt, end at de var nervøse for at sige deres mening.  
Fokusgruppen med LØ (længe ansatte øvrige) var en mere stille gruppe. Jeg blev nødt til at 
stille flere spørgsmål undervejs, og kom derfor i højere grad til at styre samtalen, end hvad jeg 
kunne ønske. Fokusgruppen diskuterede i 52 minutter. Generelt var der i denne gruppe en 
vekslen mellem dialog med kortere sætninger samt længere enetaler. Gruppens reaktion på de 
fire temaer var afdæmpet, og det gav ikke anledning til den store diskussion. Gruppen nævnte 
på intet tidspunkt, at de blev optaget på bånd. 
Gruppen med KA (kort ansatte arkitekter) var meget snakkesaglig, og deltagerne talte ofte i 
lange monologer. Da de fire emnekort kom på bordet, blev snakken i højere grad til dialog frem 
for monolog, hvor alle deltog med kortere sætninger. Generelt var de engagerede i at diskutere 
emnekortene, og jeg behøvede kun at styre samtalen meget lidt. Selve fokusgruppeinterviewet 
varede 69 minutter. Det var samtidig en mere rastløs fokusgruppe, hvor én sad og tegnede, en 
anden tjekkede ofte sin telefon og en tredje spurgte undervejs til, hvor mange spørgsmål jeg 
havde tilbage. Gruppedeltagerne var lidt overraskede og nervøse over diktafonen. De pjattede 
med, at andre nok godt kan finde frem til dem, når de nu kun deltog fire. Ligeledes sagde en 
deltager, da denne havde talt om et konkret eksempel på Nørrebrogade, at denne kritik jo ikke 
må siges højt i forvaltningen. På andre tidspunkter, hvor der kommer ytringer i den mere 
negative retning, så peger andre deltagere på diktafonen og fniser. 
I fokusgruppen med KØ (kort ansatte øvrige) bestod snakken hovedsagligt af korte monologer 
samt en hel del dialog med korte sætninger, hvor de supplerede hinanden. I gruppen snakkede 
de fint selv, når jeg havde sat dem i gang med små supplerende spørgsmål. De havde ikke de 
lange monologer, som hos arkitekterne, og blev derfor hurtigere færdige – efter 46 minutter. 
De var meget optaget af at diskutere mine medbragte sedler med de fire temaer. Desuden var 
de i gruppen bevidste om, at de blev optaget. Specielt blev de tilbageholdne, da jeg spurgte ind 
til rammerne i CBD. Da de først fik talt sig lidt i gang, så gik det dog alligevel fint. Pointerne 
fra disse fire observationer indgår i den videre analyse. 
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God byplanlægning 
Jeg vil nu gå videre med at analysere, hvorvidt og hvordan byplanlæggernes institutionelle 
baggrunde har betydning for deres forståelse af god byplanlægning; hvor er de enige og hvor 
er de uenige? Jeg tager udgangspunkt i socialkonstruktivismens syn på mening og forståelse. 
God byplanlægning er CBD’s mål og derfor et centralt udgangspunkt for analysen. God 
byplanlægning kan indeholde alt lige fra de helt praktiske planlægningsprocesser til etiske 
overvejelser om, hvad der er ”den gode by”. Dog findes der inden for feltet nogle alment 
accepterede opfattelser; hvor John Friedmann (1987), som repræsentant herfor, definerer 
planlægning som det ”at knytte videnskabelig og teknisk viden til handlinger i det offentlige rum med 
henblik på samfundsmæssig styring eller samfundsmæssig forandring.” (Jensen et. al., 2007: 13) 
Ligeledes siger han, at planlægning er både politisk og social, hvorfor den aldrig vil være 
værdifri (Friedmann, 2008: 249). Andre teoretikere fokuserer på det fremtidsrettede, hvor fokus 
ligger på selve bevægelsen fra fortiden til fremtiden (Healey, 2004: 46). Forståelsen af, hvad der 
er god byplanlægning, kan således rumme meget, og det er de fire fokusgruppers mening og 
forståelse heraf, jeg vil analysere i dette kapitel. 
LA mente, at byplanlægning er det, der strukturerer og omdanner byen i en regulering af 
samfundets fysiske og funktionelle strukturer. Byplanlægning indeholder også et socialt aspekt, 
der går ud på at blande folk og skabe gode rammer for menneskeliv (LA: 1-2, 17, 20). Gruppen 
mente, at planlægning i dag er en meget fragmenteret proces, hvor der laves øer og ikke 
sammenhængende byplanlægning (LA: 10). De mente, at de politiske mærkesager blafrer i 
vinden, og de savnede derfor en overordnet strategi for København (LA: 4) - dog stadig med 
fokus på fleksibilitet. De ønsker ikke, at planlæggeren i dag skal tegne, hvad der skal være i 
byen om 15 år (LA: 5, 10). Desuden mente gruppen, at kommunen bør tage mere ansvar og 
lave flere offentlige, langsigtede investeringer og ikke bare lade det private betale, for så bliver 
kvaliteten ikke høj nok (LA: 7,10). Generelt inddrog de mange eksempler fra eget arbejde med 
byplanlægning i København, og havde derfor en langt mere praktisk end teoretisk tilgang til 
god planlægning. Samtalens fokus lå i høj grad på Københavns problemer med byplan-
lægningen. 
KA blandende praktiske eksempler fra planlægningen i København med teoretiske diskussioner 
fra arkitektskolen, og de inddrog teoretikere som Patsy Healey og Bent Flyvbjerg. 
Byplanlægning var ifølge KA en politisk og faglig praksis, hvor planlæggerne i CBD har fokus 
på fysisk planlægning med lokalplanlægning som hovedaktiviteten (KA: 1). LA og KA var 
desuden begge inde på, at byerne i højere grad indgår i konkurrence med hinanden, og derfor 
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skal København blive bedre til at brande og profilere sig for at tiltrække investeringer og den 
kreative klasse (KA: 3; LA: 4, 19-20).  
Hos LØ blev der lagt vægt på, at byplanlægning handler om at styre eller fremme en 
udvikling, hvor der også skal koordineres forskellige interesser, hvorfor det kræver 
helhedstænkning (LØ: 1). En deltager fokuserede på bygherrens rolle i god byplanlægning: 
H: Der er ikke noget, der overgår en god bygherre [G griner]. Det vil altid forbedre en god 
planlægning. 
E: Det var dog en markant udtalelse, synes jeg nok 
G: Narh ja, det synes jeg også. Men jeg er da helt enig i, at man er nødt til at have en god 
bygherre, for at det skal blive godt. 
H: Fordi dem, der bare prøver på at komme igennem med, hvad de kan slippe afsted med, det 
er ikke, som regel ikke et nær så godt resultat, end der hvor der er en ambitiøs bygherre, der 
kan gøre andet end at få penge ud af det. (LØ: 2-3) 
De blev efterfølgende enige om, at en god planlægningsproces indeholder en god 
samarbejdspartner, hvor alle arbejder mod et fælles mål. Der er nemlig grænser for, hvad 
planlæggerne kan tvinge igennem, så bygherren skal selv ønske at være med (LØ: 4). Hermed 
lægges der vægt på, at de ikke har frie hænder til at handle grundet omgivelsernes påvirkning. 
Gruppen mente, at det er god byplanlægning, når intentionerne bliver opfyldt (LØ: 2), 
hvormed de rettede planlægningens fokus mod målopfyldelse. Igen ses i denne gruppe som hos 
LA en mere praktisk end teoretisk tilgang til byplanlægningen. 
KØ tog fat i planlægning på det mest teoretisk plan og inddrog sjældent konkrete fysiske 
projekter. For begge nyansatte grupper gælder det derfor, at deres uddannelse ikke er langt 
væk – de teoretiske erfaringer overstiger de praktiske i måden, hvorpå de talte om byplan-
lægning. KØ forsøgte at skelne mellem begreberne byplanlægning og byudvikling, men blev 
aldrig helt klare på forskellen, og de benyttede senere begreberne lidt i flæng.  
”Jeg tror ikke, man kan skelne så skarpt. Jeg synes mere, at man kan sige, at byplanlægning det 
er der, hvor man ligesom lægger reglerne for, hvordan et område, om det så er gammelt eller 
nyt, skal udvikle sig. Hvilke rammer kan det udvikle sig under. Og det er planlægning. 
Planlægning er jo, at vi forsøger at sætte nogle rammer for noget fremtidigt. [I: Ja…] Sådan 
opfatter jeg det. Og så kan man sige, at så er det byudvikling også. Byudvikling er bare den 
fysiske ting, der sker, ud fra de planer. Det er byudvikling. Og så kan man sige jo, så er 
byplanlægning også en del af byudvikling, så er byudvikling et højere ord.” (KØ: 2) 
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Overordnet kom de frem til, at byplanlægning er basis for byudvikling (KØ: 1-2). Byudvikling 
er dermed et bredere begreb end planlægning, der ud over det fysiske også indeholder det 
sociale og økonomiske. Byudvikling kræver et mere overordnet og tværfagligt blik. Derfor 
bliver det i højere grad byudvikling, når flere fagligheder er involveret (KØ: 1-2). Selvom de i 
gruppen var uenige, kom de frem til, at de nok mente det samme, men bare sagde det på 
forskellige måder (KØ: 2). De fik derfor undervejs i samtalen konstrueret en fælles forståelse. 
De snakkede desuden om, hvordan de opfatter deres rolle i CBD forskelligt; én opfattede sig 
selv som byplanlægger og én som byudvikler. Denne forskel mente de var afhængig af ens 
arbejdsområde. Personen, der arbejdede meget med det specifikke og det fysiske, betegnede sig 
selv som byplanlægger, mens personen, der i sit arbejde havde mere fokus på det sociale, 
betegnede sig selv som byudvikler (KØ: 3). Gruppen var enig om, at god byplanlægning ikke 
eksisterer i sin rene form: 
J: Og det er jo også utopi at sige, hvad den gode planlægning er [I samtykker]. Det kan være 
mange ting. Så det … det tror jeg er et forkert begreb at bruge. Man kan altid søge mod 
den gode plan, men det skal være… 
I: Den er kontekstafhængig [J: Det er den nemlig] Den er meget kontekstafhængig. Både hvor 
det er, der planlægges, men også hvem det er, der planlægger [J: Og hvad] Og hvad… [L: 
Og for hvem ja] Og for hvem. Og så er det også meget med - igen som jeg sagde før, det 
der med, at der er mange, der godt ved, at det, de sidder og laver, måske ikke er det perfekte. 
Men i den situation de sidder i, er det det perfekte. Der er det det optimale. Eller der stiler 
de jo selvfølgelig, som man gør, mod det bedste, de kan opnå i den situation, de sidder i. 
Men de ved sgu godt, at hvis de sad i den ideelle verden…  (KØ: 6) 
I byplanlægning skal der arbejdes mod ”det bedste”, men grundet omgivelserne er det et mål, 
der aldrig nås. Heraf ses, hvordan de i gruppen har et mere pragmatisk end visionært syn på 
planlægning. Dog kunne de i gruppen alligevel godt sige, hvilke ting, der kunne bidrage til den 
optimale planlægning: helhedsorientering (KØ: 4), borgerinddragelse og nok tid (KØ: 10).  
 
Planlægning før og nu 
I dette afsnit tager jeg udgangspunkt i den teori, jeg præsenterede i min indledning, hvor 
udviklingen fra den rationelle til den mere komplekse planlægning blev tydeliggjort. Også 
samtalen i flere af grupperne bar præg af, at de mente, at planlægningen har forandret sig. Kun 
i LØ blev det ikke omtalt, og de lagde derfor ikke specielt afstand til den tidligere rationelle 
planlægning. Hos KØ handlede deres diskussion om byplanlægning versus byudvikling om, 
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hvordan de mente, at tiderne skifter, idet de mente, at indholdet i byplanlægning ændrer sig i 
retning af den mere helhedsorienterede byudvikling (KØ: 8). Nærmere kom de ikke dette. 
Gruppen LA talte mere om emnet, idet de mente, at hvor planlæggerne tidligere gik meget 
praktisk frem, er planlægningen i dag mere strategisk og helhedsorienteret, da den er blevet 
mere kompleks (LA: 1). Gruppen er dermed meget bevidst om, hvordan byplanlægningen har 
forandret sig i takt med samfundet; de har både oplevet den rationelle planlægning og mærker 
nu, hvordan planlægningen i højere grad bevæger sig mod nye former grundet større 
kompleksitet. Med fremhævelsen af forøget kompleksitet kan det tyde på, at de fandt 
planlægningen ”nemmere” tidligere, hvor der ikke var så mange udefrakommende faktorer, der 
skulle involveres, og hvor der ikke var så mange fagligheder, der skulle spille sammen. 
Det var dog hos KA, at temaet om, hvordan byplanlægning i dag adskiller sig fra 
byplanlægning i ”gamle dage”, blev diskuteret mest. Tidligere var planlægning ifølge gruppen 
et meget statisk projekt, hvor  ”man kan sidde bag et skrivebord og strukturere det hele herinde fra 
kommandostationen.” (KA: 2). Gruppen pointerede, at der stadig i dag er planlæggere i CBD, der 
hænger fast i den gamle form for planlægning, som ikke kræver inddragelse af omgivelserne: 
”Det er jo ikke en selvfølge i det her system, at man rent faktisk bevæger sig ud til det område, 
hvor man laver lokalplan og sådan analysere, hvad det område handler om, eller noget.” (KA: 
4) 
De mente, at planlægningen i dag skal kunne rumme forandring, og at den derfor foregår i flere 
faser, da ingen kan vide, hvad der vil ske de næste 60 år, som også LA lagde vægt på. For KA 
er fokus i dag på de urbane, fleksible, strategiske og dynamiske processer (KA: 2). Derfor talte 
en deltager ikke om planlægning, men om urbant design, hvor flere lag skal arbejde sammen, 
hvormed tingene bliver mere komplekse (KA: 5-6). Det vil sige, at nye begreber hjælper dem til 
at begribe kompleksiteten.  
 
Den gode by 
Forståelsen af den gode by har betydning for planlæggernes tilgang til planlægning, da den 
gode by er målet for god byplanlægning. Desuden virker byforståelsen ind på vores 
institutionelle logikker. I forlængelse af ovenstående beskriver både KA og LA, hvordan der 
også er sket et skift i forståelsen af den gode by. Problemet er ifølge KA, at visse planlæggere 
har et forældet billede af København som værende fattig, tæt og mørk (KA: 8), og det påvirker 
deres måde at planlægge byen på:  
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”Altså hvor de der andre parametre, de stammer jo tilbage fra 30’erne og tidligere ikk - at det 
skal være rent og luftigt og hygiejnisk og lys ikk, og pludselig, efter vi har ryddet alle 
baggårdene ikk og i mange byer har ryddet hele bycentre ikke, og bygget en ny rationel by, så 
opdager man, ups, hvad var det lige, der blev af intensiteten og stemningen og sådan historien 
og aflæseligheden, og hvad er det mennesker, skal forholde sig til, i sådan en ren, hygiejnisk, 
plastikby ikk.” (KA: 9) 
En anden deltager var enig i dette synspunkt, men mente, at der er ved at ske ændringer i 
forbindelse hermed, da planlæggerne er ved at få et andet forhold til tæthed og urbanitet med 
større fokus på byliv (KA: 9). Gruppen mente, at CBD i dag befinder sig i et vadested mellem 
ny og gammel planlægning. Dog er grupperingen ifølge gruppen ikke mellem unge og ældre 
men blandet på tværs med både nye og ældre planlæggere i hver gruppe (KA: 2). Så for KA er 
CBD opdelt i dem, der stadig holder fast i det gamle paradigme og den gamle forståelse af 
København, hvor byen er trist og mørk og skal gøres lys og rationel. De ”nytænkende” 
planlæggere mener, at planlæggerne ikke skal tro, at de kan planlægge sig til alt. Der kan også 
være noget smukt i det irrationelle (KA: 6), hvor Nørrebrogade blev fremdraget som eksempel: 
”Jeg synes faktisk, at Nørrebrogade var en skide fed gade i forvejen ikk. Jeg er ikke sikker på, 
at det vi gør med den, altså i forhold til, hvordan man som fodgænger og et menneske, der vil 
opleve byen, om det overhovedet vil forbedre gaden, det vi går ind og gør. Om Nørrebrogade 
ikke var meget sjovere, inden vi begyndte at pille ved den.” (KA: 7) 
I denne gruppe ses derfor et klart opgør med den ”gammeldags” rationelle planlægning og 
dens rationelle modernistiske by (KA: 9), der, som Agger beskriver det, ”skulle give lys og luft, 
men som også har resulteret i kedelige og monotone byområder med et stort trafikforbrug.” (Agger, 
2007: 34-35) Dette tema kom også LA ind på, da også de behandlede spørgsmålet om 
fortætning versus udtømning. De mente, at skiftet følger de politiske vinde.  
”Altså jeg vil sige, der er sådan set et vist paradigmeskifte i planlægningen her i kommunen. 
Hvor man tidligere satsede på udtømning af byen, og det skete jo ikke mindst på Nørrebro med 
bebyggelsesprocenter, man ellers kun kan genfinde i provinsby og sådan noget der ikk. Så taler 
vi om Metropol i dag. Vi taler om fortætning inden for den eksisterende by.” (LA: 21) 
Så både KA og LA registrerer udviklingen i forståelsen af, hvad der er ”god by”. Men selvom 
KA ikke har oplevet planlægningen i ”gamle dage”, har de alligevel den klarest udtalte negative 
holdning til den tidligere rationelle forståelse af byen. Det vidner om, at mening skabes 
løbende, og hos de nyuddannede er det i princippet underordnet, om det virkelig var sådan, da 
deres sociale konstruktion heraf gør det virkeligt, hvorfor det fortsat har betydning. 
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Flere fagligheder i byplanlægningen  
Alle grupperne var enige om, at der er kommet flere nye fagligheder ind i planlægningsfaget. 
Tidligere var det i høj grad styret af arkitekterne – det var ”ligesom det, man skulle kunne”, som 
LA udtrykker det (LA: 14). I dag mener KA, at planlægningen er spredt ud til en større 
faggruppe og samtidig til flere eksterne aktører (KA: 3). Dog mente LA ikke, at der bliver lagt 
nok vægt på at udnytte de forskellige fagligheder i CBD (LA: 14). Alle laver stort set det 
samme uanset uddannelsesbaggrund – der er ingen specialisering (LA: 14).  
LØ mente, at det i CBD mest er arkitekterne, der diskuterer byplanlægning, men andre 
grupper har efterhånden fået lov til at blande sig mere, så der nu er en åbenhed omkring, at alle 
kan komme med deres faglige mening.  
”Det er blevet mere acceptabelt, at vi kommer og pipper lidt ind imellem.” (LØ: 7)  
Formuleringen ”pipper” tyder dog på, at forholdet endnu ikke er jævnbyrdigt. En anden 
deltager fremhævede, hvordan ikke-arkitekter også har noget at byde på: 
”Men jeg vil til hver en højtid hævde, at planlæggere og arkitekter herinde, de har hård brug 
for kontormedarbejdere og jurister også [griner] for ellers så i den der vurdering af, hvad der 
er godt og dårligt. [E: ja det tror jeg også] Men sådan har det ikke altid været, at de syntes 
det.” (LØ: 7) 
Så de lagde vægt på at retfærdiggøre deres tilstedeværelse i det ellers arkitekt-tunge fag.  
Det samme ses hos den anden ikke-arkitektgruppe, idet KØ var den gruppe, der var mest 
fokuseret på at diskutere skellet mellem arkitekterne og ikke-arkitekterne og på hver gruppes 
kompetencer og mangler. Igen kan der måske være tale om et forsøg på at skille sig ud fra den 
dominerende gruppe af arkitekter ved at pointere egne kompetencer. Deltagerne mente, at 
arkitekter er bedre til at tegne og til at være ”fagnørder”  på deres specifikke faglige felt (KØ: 4) 
– til at være byplanlæggere jævnfør gruppens tidligere diskussion. Ikke-arkitekterne står 
stærkere som byudviklere, da de tænker mere helhedsorienteret og også inddrager borgerne 
mv. (KØ: 2-4). Gruppen benyttede denne opdeling, da de mente, at arkitekterne tidligere har 
siddet tungt på byplanlægningen, hvorfor de opfattede det som arkitekterne versus alle andre. I 
gruppen var de enige om, at der i dag er begyndt at komme flere fagligheder ind i 
planlægningen, hvilket er positivt. Dog mente de stadig ikke, at der er nok forskellige 
fagligheder i CBD (KØ: 7-8). Der ses derfor to forskellige perspektiver på samme problem. 
Hvor LA mente, at faglighederne er der, men at de ikke udnyttes nok, lagde LØ vægt på, at den 
blandede faglighed endnu mangler. Det kan derfor være svært at finde en løsning, der 
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tilfredsstiller alle, hvis de ikke er enige om problemet. Denne første del af analysen opsamles i 
følgende skema: 
 
 
Borgerinddragelse 
Et andet emne, der havde stor plads i diskussionen i fokusgrupperne, var borgerinddragelse. 
Det kan hænge sammen med den tidligere præsenterede udvikling inden for byplanlægning, 
hvor nye styreformer som netværksstyring har konsekvenser for borgerinddragelsen. Det ses, 
hvordan den traditionelle parlamentariske styringskæde i visse borgerinddragelsesprocesser 
vendes på hovedet, og projekter kan opstå nedefra, for derefter at bevæge sig op til embeds-
manden for til sidst at ende hos politikeren (Engberg, 2003: 158). Som Beauregard ser det, så 
vil planlæggere altid være splittet mellem at ønske mere eller mindre borgerinddragelse: 
“At the same time, planners are torn between wanting more and wanting less 
democracy. More democracy would reveal the preferences of people and provide 
legitimacy but also multiply the number of obstacles to effective planning. Less 
democracy – in the form of widespread participation balanced with leadership and 
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procesorienteret 
Tidl. 
byplanlægning - nu 
byudvikling 
Den gode 
by 
Fra udtømning til 
fortætning 
 Fra udtømning til 
fortætning 
Smukt i det 
irrationelle 
 
Faglighed Tidligere kun 
arkitekter – nu flere 
fagligheder 
Udnytter ikke de 
blandede 
kompetencer 
Tidligere kun 
arkitekterne, der 
diskuterede 
byplanlægning – nu 
må alle sige deres 
mening 
Tidligere kun 
arkitekter – nu flere 
fagligheder 
 
Tidligere kun 
arkitekter – nu flere 
fagligheder 
Mangler flere 
blandede 
kompetencer 
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empowered institutions – would rely more on the technical advice on which planners 
thrive.” (Beauregard, 2005: 204)  
Netop denne opridsning af fordele og ulemper er helt central for min forståelse. Mere 
borgerinddragelse gør planlægningen langsommere og mindre effektiv, men samtidig mere 
demokratisk, hvorimod mindre borgerinddragelse betyder mere fokus på planlæggernes egen 
faglige ekspertise.28 Jeg vil i dette afsnit analysere, hvordan grupperne forholdt sig til 
dilemmaet med mere versus mindre borgerinddragelse. Hvilke konsekvenser og påvirkninger 
har netværksstyringen for deltagerne i fokusgrupperne; for deres arbejde og for deres syn på 
borgerinddragelse? 
Indledningsvis skal det siges, at kun tre grupper diskuterede borgerinddragelse. LØ berørte 
ikke spørgsmålet. Dette er interessant, da det er en stor del af forståelsen i nyere 
planlægningsteori, hvorfor det kan ses som endnu et eksempel på, af denne gruppe stadig er i 
den rationelle byplanlægningsforståelse.  
De andre tre grupper var enige om mange aspekter af borgerinddragelse og desuden også 
enige med teorien om emnet. Alle mente de eksempelvis, at borgerinddragelse giver et bedre 
resultat, da borgerne kan supplere planlæggernes faglige viden med deres lokalviden (LA: 17; 
KA: 3; KØ: 11). De tre grupper var samtidig enige om, at inddragelsen af borgerne kan gøres 
bedre. Først og fremmest mente de, at processen i dag ikke fungerer optimalt, da borgerne 
bliver involveret på et for sent tidspunkt. Planlæggerne må på nuværende tidspunkt ikke lave 
borgerinddragelse, før politikerne har nikket ja til projektet, og det kræver, at det er nået et 
godt stykke ind i processen.  
”Jeg er ved at brække mig, når jeg læser de sidste udgaver af kommuneplanforslaget, fordi der 
står det der ord hele tiden – i dialog med borgerne. Og er der noget, altså og så når man læser 
det, de har skrevet om den der proces, planproces i kommuneplanforslaget, der har de totalt 
glemt at… Der står bare, som det hele tiden har været. Der er sådan en eller anden… Det er 
bare noget, man skal have jo. Så det er ikke noget, man rigtig tager alvorligt, og det er det, jeg 
synes, bliver pinligt, når man optræder med det på det tidspunkt, man optræder med det på.” 
(LA: 17) 
Udtalelsen viser, at de ikke mener, at borgerinddragelsen tages alvorligt nok. De tre grupper 
var utilfredse med borgerinddragelsens nuværende form, og de mente derfor, at kommunen                                                         
28 Med faglig ekspertise menes her den arkitektfaglige, da byplanlæggeren også skal bruge faglige kvalifikationer, 
når der skal laves god borgerinddragelse. 
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skal være mere udadvendt og have en bedre og tidligere borgerinddragelse, hvor der 
præsenteres noget mere løst og skitsemæssigt (LA: 15-17; KA: 4, 12; KØ: 10). En deltager hos 
KØ foreslog, at loven laves om, så der indføres tidlig borgerhøring på samme måde som den 
indførte tidlige politikerhøring i form af startredegørelsen (KØ: 10). Samlet set var alle 
grupperne inde på, at planlægning er blevet så politisk, så det i højere grad handler om 
bureaukrati end om demokrati, hvilket jeg vender tilbage til i min diskussion 
 
Uddeling af beslutningskompetence 
Ifølge teorien er det for at opnå en god borgerinddragelse først og fremmest vigtigt at afklare, 
hvem der skal inddrages, og hvor meget beslutningskompetence der skal uddelegeres (Agger, 
2005: 63). Ifølge Lisbeth Sloth skal kommunen blive bedre til at tage stilling til, om borgerne 
inddrages som høringspart eller som beslutningstagere. Ofte ender det med, at der ikke afgives 
beslutningskompetence – og vil det overhovedet være demokratisk forsvarligt at gøre det? ”Er 
det de folkevalgte politikere, et projektsekretariat eller en håndfuld velformulerede aktivister, som er det 
mest demokratiske beslutningsforum i et stort bykvarter?”, spørger hun (Sloth, 2000: 146) Denne 
pointe trak de også frem hos KA, hvor de lagde vægt på, at borgerne kun skal komme med 
ideerne og ikke begynde at agere arkitekter. Der bør altså ifølge KA foregå en vis styring af 
processen (KA: 3, 12). De indbyrdes roller skal fastlægges fra starten – som Sloth formulerer 
det; ”man bliver ikke læge af at have blindtarmsbetændelse” (Sloth, 2000: 146). Samme argument 
diskuterede KØ: 
I: Og det er ligesom, hvis man står i en operation, og så spørger lægen lige pludselig patienten 
– hvad synes du? Og det kan man jo heller ikke [griner] [J samtykker]. Så nogle gange 
bliver man bare nødt til at være sådan lidt hovskisnovski og så sige, jamen vi har sgu 
fagligheden til at se, at det her er det fede. 
J: Og det er så også der, at man kan sige, at der har fagligheden så arbejdet og er kommet frem 
med et lokalplansforslag. Så tager man det ud til borgerne og spørger, hvad synes I så om 
det. For ligesom, kan man sige - det vigtige i det er også, at man kommer ud til dem, der 
har lokalkendskabet. Nogle gange kan man godt sige, at så overser vi noget, fordi vi ikke 
lige ved om nogle sammenhænge. (KØ: 11) 
Så KØ mener, at embedsmandens rolle er at fremlægge fagligt funderede forslag for borgerne, 
som herefter kan justeres på baggrund af borgernes lokalkendskab.  
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Hvem skal deltage - repræsentativitet versus legitimitet 
En anden problematik, som både blev diskuteret i fokusgrupperne og i teorien, er spørgsmålet 
om, hvem der skal deltage i borgerinddragelsen. Sørensen mener, at graden af ”berørthed” skal 
afgøre, hvem der skal inddrages. Dog vil det altid være svært at vurdere, hvem der er berørt, 
hvormed denne afgrænsning i sig selv bliver en politisk beslutning (Sørensen, 2002: 259). Det 
er omvendt heller ikke nemt at nå alle de berørte, og mange bliver oftest ikke hørt (Healey, 
1997: 271). Til tider kan der i borgerinddragelse være tale om ”Decibel-demokrati”, hvor de, 
der råber højest, bestemmer (Engberg, Andersen & Pedersen, 2003: 62). Desuden risikerer 
planlæggere at inddrage udelukkende de ressourcestærke personer med en højere uddannelse, 
hvormed demokratiet ikke foregår på lige vilkår for alle (Albrechts, 2003: 252). Ideen om 
repræsentativitet bliver derfor flydende og ustabil (Newman, 2005: 131-132). 
Angående den legitime proces bemærker Lars Engberg, Line Andersen & Sille Pedersen, at 
”hvis der lægges stor vægt på procedurer med henblik på at skabe offentlighed og legitimitet omkring 
beslutningerne, modarbejder man så hensynet til den optimale udnyttelse af ressourcerne?” (Engberg, 
Andersen & Pedersen, 2003: 13) Den på papiret legitime proces er altså ikke nødvendigvis den 
mest effektive. Dette synspunkt kom også til udtryk hos LA, der mente, at borgerinddragelse 
på nuværende tidspunkt kører efter et alt for fastlagt skema.  
”Og det synes jeg generelt er lidt problemet, at man vil hellere være legitim og køre det hele 
efter bogen, og have fat i alle eksperterne og alle dem, der råber op, end at man er, end det med 
at tage fat på dem, som rent faktisk er brugerne eller har en direkte grund til at skulle blande 
sig.” (LA: 15-16)  
Denne deltager ønsker dermed, at planlæggerne skal turde bruge borgerinddragelse på nogle 
nye måder. Delvist samme problematik blev fremhævet hos KA, som mente, at den på papiret 
legitime proces ikke nødvendigvis er den mest repræsentative. Planlæggere og politikere må 
forholde sig til, at de ikke alene på baggrund af et afholdt borgermøde kender alle borgernes 
interesser, men kun får et lille udvalg (KA: 12). De er derfor nødt til at bruge andre og mere 
målrettede metoder for at komme ud til et bredere publikum – til de unge, til indvandrerne mv.: 
”Fordi det vi gør nu, da sætter vi bare en annonce i avisen, og nogle plakater op på gaden. 
Men det er jo nogle meget bestemte grupper, der læser annoncer i lokalaviser ikk. Vi når ikke 
ret bredt ud. […] når vi gør det på denne her måde, hvor vi sådan set har ryggen fri, fordi 
alle har chancen for at komme til det her borgermøde, hvor man kan sidde og drikke kaffe og 
gøre sig til i to timer ikk og så gå hjem igen. Det er jo, at vi defacto udelukker en helvedes 
masse mennesker for at deltage i processen. Men på papiret er den smadder demokratisk, fordi 
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alle har mulighed for at få indflydelse. Og i praksis, så er den ekstremt snæver og 
ekskluderende.” (KA: 12) 
Ifølge KA er planlægningen i dag mere orienteret mod at være legitim end mod at bruge 
borgerinddragelsen reelt, hvilket ifølge begge grupper er en forkert tilgang. I disse tilfælde 
fokuserer borgerinddragelsen altså mere på en legitimering af magtforholdene frem for på reel 
indflydelse (Agger, 2005: 26; Jensen & Pløger, 2007: 82).  
 
Problematikker ved borgerinddragelsen 
Borgerinddragelse var ifølge de tre grupper ikke kun positivt. Vigtigt var det eksempelvis for 
LA, at planerne ikke bare udformes på baggrund af borgerønsker, da disse naturligt nok er 
partikulære (LA: 16). KA er enige heri og mente, at selv en demokratisk proces godt kan ende 
med et dårligt resultat (KA: 11). KØ er inde på, at hvis der går for meget NIMBY29 i processen, 
så bliver der aldrig gennemført noget. Desuden mente KØ, at en bred demokratisk inddragelse 
til tider kan forhindre, at det smukke fysiske produkt bliver udført, som det var tilfældet på 
Krøyers Plads, hvor offentligheden fik politikerne til at modsætte sig et byggeprojekt. Så der er 
ikke tale om borgerinddragelse for enhver pris (KØ: 11-12). Denne tilgang, hvor borgerne skal 
inddrages langt hen ad vejen, men hvor embedsstanden til tider griber ind og træffer de 
endelige beslutningerne, er netop hvad Sehested citerer Scharpf (1994) for at kalde ”netværk i 
skyggen af hierarkiet” (Sehested, 2003a: 11, 28). Netværket kan bestemme en del, men 
hierarkiet og embedsstanden vil altid stå bag og sørge for, at planerne ikke udvikler sig for 
langt væk fra de politiske mål. Når de lokale netværk ikke kan løse problemerne, så har byrådet 
det med at gribe ind, uden at der bliver stillet spørgsmålstegn herved. Det er derfor stadig 
byrådet, der har legitimiteten til at træffe de endelige beslutninger. Netværksstyringen i 
Danmark foregår derfor ikke ”på afstand af” det repræsentative demokrati, men er nærmere 
blevet en integreret del (Sehested, 2003a: 28). 
 
Konsensus versus konflikt i borgerinddragelsen 
Som analysen hidtil har vist, er der mange forskellige typer konflikter forbundet med 
borgerinddragelse. Både angående legitimitet og repræsentativitet, men også i forhold til, at 
det er et krav, der ikke tages seriøst, og et område, hvor processerne omkring beslutnings-
tagningen er uklare. Derfor vil jeg nu afslutningsvis inddrage teori fra den diskussion, der                                                         
29 ”Not In My Back Yard” 
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inden for de seneste år er opstået i planlægningsteorien, mellem konsensus versus konflikt. 
Planlægningsteoretikere er begyndt at diskutere, hvorvidt borgerinddragelse skal bygge på 
konsensus, eller om konflikt altid vil være en naturlig del, der derfor skal indarbejdes bedre i 
planarbejdet. Dette skisma ses repræsenteret af henholdsvis de kommunikative og de 
magtkritiske planlæggere, hvor sidste kan ses som en kritik af den første. Jeg vil kort 
præsentere teoretikernes synspunkter, hvorefter begreberne bruges i den videre analyse og 
diskussion.  
Den kommunikative planlægning 
Den kommunikative planlægning30 er inspireret af to teoretiske tilgange: henholdsvis John 
Dewey og Richard Rortys pragmatisme31 og Jürgen Habermas’ normative teori om 
kommunikativ handling og diskursetik, hvor fokus ligger på den rationelle dialog32 i den åbne 
kommunikative proces, hvormed konsensus udvikles (Sehested 2003a: 190-191; Agger, 2005: 
32-33). De kommunikative planlæggere mener, at med netværksstyringen følger nye 
inddragelsesformer og dialogformer, som den rationelle planlægningsform ikke kan rumme 
(Murdoch, 2006: 143-145). Den kommunikative planlægning opstiller derfor krav til den 
demokratiske planlægningsproces, hvor alle skal have mulighed for at blive hørt i en 
involverende og inkluderende proces. Der udvikles tillid, fælles forståelser og konsensus om 
mål og midler. Udviklingen styres mod et fælles bedste set ud fra kollektive interesser som 
social lighed og retfærdighed (Innes, 2004: 7; Jensen et. al., 2007: 15), hvorfor det kaldes en 
normativ tilgang. Den viden, planlægningen tager udgangspunkt i, bygger ofte på teknisk 
viden, som ikke står til diskussion. Dette ønsker de kommunikative planlæggere at gøre op med 
ved at give hverdagsviden en legitimitet på samme linje som videnskabelige ’facts’ (Healey, 
1997: 29-30; 2007: 239-240). Den kommunikative planlægning bliver hermed en proces af 
interaktiv, kollektiv ræsonnement skabt gennem sproget og samtalen, hvor det er fornuften, 
der er det styrende. Via en samtale styret af fornuften kan vi komme frem til de bedste                                                         
30 Under den kommunikative planlægning findes også den kollaborative planlægning (Brand & Gaffikin, 2007: 
284). Den kommunikative og kollaborative planlægning tager udgangspunkt i de samme problemer, nemlig fokus 
på den demokratiske proces, men tackler det forskelligt. Hvor den kommunikative planlægning fokuserer på 
formen for dialogen, fokuserer den kollaborative på et andet institutionelt design (Agger, 2005: 39). Healey taler om 
en kommunikativ tilgang i den kollaborative planlægning (Healey, 1997: 288), hvilket også er den tilgang, jeg 
tager udgangspunkt i. 
31 Pragmatismen bidrager med et syn på viden som værende noget, der er knyttet til praksis og erfaring – en form 
for ”Learning by doing”. Sandhed er derfor det, der giver mening i den bestemte kontekst og løser et konkret 
problem (Agger, 2005: 36-38).  
32 I Habermas’ rationelle dialog skal der accepteres nogle etiske retningslinjer om ærlighed, oprigtighed, åbenhed 
og adgang til viden, for at kunne skabe den gode dialog. Det er gennem åben samtale mellem forskellige 
mennesker, at vi kan komme frem til fælles værdier og en form for sandhed (Sehested 2003a: 190-191; Agger, 
2005: 32-33).  
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resultater, hvor det bedste argument vinder (Healey, 1997: 44, 52-53, Agger, 2005: 32-33; 
Pløger, 2002: 47). Når den magtfri dialog ønskes, er det centralt for de kommunikative 
planlæggere, at det alene er den magt, der eksisterer rundt om bordet inden for selve dialogen, 
der søges fjernet. De mener ikke, at det er muligt at fjerne den magt, der eksisterer uden for 
dialogen (Innes, 2004: 12), men forholder sig ikke yderligere hertil.  
Den magtkritiske planlægning33 
Det gør derimod de magtkritiske planlægningsteoretikere. De har et lidt andet udgangspunkt 
for planlægning, der er knap så positivt og normativt. De kritiserer de kommunikative 
planlæggere for at have en naiv tro på, at aktørerne vil optræde moralsk, og hvormed de mere 
skjulte sider i planlægningen såsom magt, manipulation og strategi overses. De kommunikative 
planlæggere kritiseres for at se bort fra den samfundsmæssige og politiske kontekst, som 
planlægningen foregår inden for, og kun fokusere på, hvordan ting bør være, og ikke om det 
rent faktisk er muligt (Murdoch, 2006: 149). De magtkritiske planlægningsteoretikere 
inddrager teori om viden og magt af Michel Foucault (Flyvbjerg & Richardson, 2002: 45). 
Ifølge Iris Marion Young kan vi ikke regne med, at der eksisterer en fælles mening og 
forståelse i vores samfund i dag. Magt er ulige fordelt, og ikke alt kan nødvendigvis løses via 
konsensus (Young, 1996: 125). Der stilles spørgsmålstegn ved den demokratiske legitimitet i 
relation til netværksstyring, da det bliver et problem, hvis det kun er de ressourcestærke, der 
deltager i netværkene (Agger, 2005: 50-51, 64; Harris, 2002: 30). Konsensus er for de 
magtkritiske ikke et mål i sig selv, og konflikten får en større rolle, idet at undertrykke 
konflikten bliver lig med at undertrykke folks frihed (Freidmann, 2008: 253). Planlæggerne 
skal derfor flytte sig fra at forstå konflikter som problemer mellem fjender, der kun kan løses 
politisk eller lovmæssigt, til at forstå dem som uenigheder mellem modstandere (Pløger, 2004b: 
72).  
Med denne beskrevne teori in mente vender jeg nu tilbage til analysen af fokusgrupperne. KA 
brugte som den eneste gruppe ordet konsensus i sammenhæng med borgerinddragelse:  
N: Hvis man ligesom bruger offentligheden til at legitimere nogle dagsordner, som virkelig 
besvarer nogle ting, som folk er interesserede i. Og så kan man bruge det. Så har man 
virkelig mulighed for at skabe konsensus omkring byudvikling. Og det er ret vigtigt, at der 
er politisk konsensus, ellers kan man ikke gennemføre projektet [O: Ja men jeg synes…] 
                                                        
33 Også beskrevet som ”the dark side of planning” (Harris, 2002: 30) 
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store projekter. Hvis der ikke var konsensus om højhusstrategier, som der ikke var, og så 
videre. De der ting, de falder på gulvet. Så… 
O: Men jeg synes også, at det handler om andet end at få politisk opbakning til de projekter, 
man nu engang har fundet på. Jeg synes også, at det handler i enormt høj grad om at 
opkvalificere projekterne. Altså at man simpelthen får nogle bedre projekter ud af at 
inddrage borgerne. (KA: 4) 
Heraf fremgår det, at den ene deltager mente, at konsensus er centralt i forbindelse med at få 
ting gennemført, hvorimod den anden deltager så konsensus som noget sekundært. At også 
konflikt skulle være et centralt begreb fremgik ikke af samtalen. LA nævnte kort, hvordan 
konflikt efter deres mening ikke er noget, der tages op og benyttes konstruktivt i CBD. En 
deltager sagde ironisk: 
” Man må ikke sige noget er et problem vel, det er kun udfordringer vi har her…”  (LA: 10)  
Så interne konflikter bliver ifølge LA dysset ned og gemt væk. At ingen andre grupper 
diskuterede problemstillingen mellem konflikt og konsensus i deres lange snak om 
borgerinddragelse kan tyde på, at det er en diskussion, der foregår i teorien og ikke på 
planlægningskontorerne – uafhængigt af, hvor relevant den end måtte være. 
 
 LA LØ KA KØ 
Borgerinddragelse Giver bedre resultat 
Kan gøres bedre 
Bør gøres tidligere  
 Giver bedre 
resultat 
Kan gøres bedre 
Bør gøres tidligere 
Giver bedre 
resultat 
Kan gøres bedre 
Bør gøres tidligere 
Beslutnings-
kompetence 
  Borgerne kommer 
med ideerne, 
arkitekterne 
omsætter dem 
Embedsmand 
kommer med 
forslag, borgerne 
diskuterer dem 
Legitimitet versus 
repræsentativitet 
For fastlagt 
Nu: Legitim frem 
for repræsentativ 
 For fastlagt 
Nu: legitim men 
ekskluderende 
 
Problematikker Borgerønsker 
partikulære 
 Borgerinddragelse 
ikke nødvendigvis 
lig med godt 
produkt 
Borgerinddragelse 
ikke nødvendigvis 
lig med godt 
produkt 
Konsensus versus 
konflikt 
Man tillader ikke 
konflikt i CBD 
 Konsensus er 
centralt for at få 
ting gennemført 
Konsensus er 
sekundært 
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Planlæggerroller 
Jeg har tidligere diskuteret den socialkonstruktivistiske nyinstitutionalistiske forståelse af 
roller generelt. Her beskrev jeg, hvordan institutioner både er ”forlæg for og produkt af 
aktørernes rolleudfoldelse” (Jensen & Sørensen, 2003: 24). Det er altså ved at spille med på 
vores forskellige roller, at institutionerne holdes i live. Samtidig er det institutionerne, der 
sætter rammerne for forventet eller passende adfærd, og som derfor er med til at skabe de 
forskellige rolletilbud, som aktørerne kan vælge imellem. Roller siger netop noget om 
fokusgruppernes nuværende institutionelle udgangspunkt. Er det de samme normer og 
værdier, de fire grupper finder relevante? Repræsenterer de forskellige rolleforståelser 
forskellige institutionelle logikker inden for samme organisation? Jeg vil i dette afsnit 
analysere, hvordan de fire fokusgrupper har forskellige forståelser af deres roller som 
planlæggere. Det gøres for nærmere at komme ind på, hvordan de institutionelle baggrunde 
påvirker planlæggernes forståelse af god byplanlægning, og hvordan planlæggerne handler 
herudfra. Når planlæggerne påtager sig en bestemt rolle betyder det, at de arbejder efter 
bestemte institutionelle logikker, som kan være i konflikt med de institutionelle logikker, som 
andre planlæggere arbejder ud fra.  
Jeg vil benytte Sehesteds teori om fire typer af planlæggerroller og se på, hvordan disse 
rolletyper passer på mine fire fokusgrupper. Sehested beskæftiger sig i Bypolitik mellem hierarki 
og netværk (2003) med fire forskellige roller eller rolleelementer, som planlæggerne bevidst 
eller ubevidst påtager sig. Hun har interviewet i alt ti planlæggere fra ti forskellige kommuner 
om deres forståelse af planlæggerrollen. Hun varierer dog ikke efter erfaring og uddannelse – 
alle de interviewede er arkitekter med lang erfaring (Sehested, 2003a: 167-170). Som beskrevet 
præsenterede jeg mine fire fokusgrupper for fire kort. På hvert af disse kort var målene for én 
af rolletyperne kort beskrevet. Teksten på disse fire kort står i parentesen i nedenstående 
gennemgang (Sehested, 2003a: 176-187, Sehested, 2003b: 226): 
1. Faglig udviklingskonsulent: denne orienterer sig mod fagligheden og det smukke 
fysiske produkt, hvor formidling af faglige synspunkter er centralt. Denne vil 
overbevise politikerne om det rigtige i egne vurderinger og forslag. Borgerne virker 
som et forstyrrende element i planlægningen. (Det smukke fysiske produkt) 
2. Manager: denne orienterer sig opad mod politikerne. Fokus ligger på at opfylde de 
politiske mål og skabe det politiske passende produkt med den højst mulige faglige 
kvalitet. Manageren ønsker en effektiv gennemførelse af den kommunale politik med 
fokus på den langsigtede planlægningsstrategi. Kendskab til den politiske proces og 
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forhandlingsteknikker står centralt. Inddragelse sker i form af nøglepersoner, da 
effektivitet står centralt. (Opfylde de politiske mål) 
3. Markedsplanlæggeren: denne orienterer sig mod markedet og stræber efter en effektiv 
gennemførelse af projekterne for at opnå resultater i byen. Inddragelse opfattes igen 
som en lukket og elitær handling, der kun inddrager nøglepersoner, men er i højere 
grad end ovenstående fokuseret mod det private. (Opnå resultater i byen) 
4. Procesplanlæggeren: denne er orienteret mod at skabe den gode by for alle. Alle 
aktører inddrages i en åben proces for at skabe en fælles forståelse af udviklingen i byen. 
Den demokratiske proces står mere centralt end en effektiv gennemførelse. Her kræves 
viden om formidling, koordination og samarbejde. (Bred demokratisk inddragelse) 
Tre ud af fire grupper reagerede meget sparsomt på de præsenterede kort, men alligevel kan 
det indirekte udledes, at nogle af grupperne placerede sig mere inden for nogle roller end 
andre. Som socialkonstruktivist er jeg naturligvis klar over, at medarbejderne ikke påtager sig 
en rolle, og så derefter altid passer ind i den kategori. Både personer og kategorier udvikler sig, 
hvorfor medarbejderne måske den ene dag benytter sig mest af ét rolleelement og næste dag i 
højere grad af et andet.  Alle kan indeholde alle rolleelementer i større eller mindre grad. Det 
er derfor den rolle, som de i gruppen er blevet enige om på netop dette tidspunkt, hvor de 
deltog i fokusgruppediskussionerne, som jeg tager udgangspunkt i her. Jeg vil i det 
nedenstående ikke opdele analysen efter temaer som hidtil, men gennemgå grupperne enkeltvis. 
Det, jeg ønsker at sammenligne her, er ikke de enkelte komponenter, men den rolle, som 
grupperne læner sig mest op ad. 
 
Lang anciennitet, arkitekter 
Gruppen mente, at der er et problem i forhold til, hvem der bestemmer i kommunen. 
Kommunen ændrer sine planer for investorerne/det private, så disse i høj grad får, hvad de vil 
have, fordi kommunen ikke selv ved, hvad der skal udvikles i de forskellige områder (LA: 5). 
Der mangler derfor nogle præmisser for investorerne (LA: 4). Ud over, at LA ikke mente, at 
kommunen har nok indflydelse overfor det private, så mente de i endnu højere grad, at det er 
problematisk, at de som embedsmænd har mistet indflydelse i forhold til politikerne. Tidligere 
kunne de i højere grad dyrke, hvad de kaldte den klassiske byplansdisciplin, hvor de først gik 
ud og registrerede virkeligheden for derefter at sætte sig ned og analysere sig frem til 
forbedringer. Det kan embedsmanden ikke længere, da det hele er blevet alt for politisk 
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topstyret (LA: 3-4). De mente i gruppen, at politikerne i mindre grad ”lytter” til og stoler på 
planlæggernes dømmekraft og deres meninger som eksperter, hvilket de ærgrer sig over.  
”Der er slet ikke den der sætten sin lid til det øverste embedsværk, eller hvad man skal sige, som 
der var før. [C samtykker] Altså der er total indblanding oppefra i de mindste detaljer. Det 
synes jeg er pisseirriterende.” (LA: 3)  
De mente generelt, at det er planlæggernes opgave at forklare politikkerne, hvordan vi skaber 
den gode by. En af deltagerne savnede derfor den ”gammeldags ekspertnørd” (LA: 25), idet den 
politiske styring går ud over kvaliteten.  
”Men at vi også savner lidt, at man bruger eksperterne, til det eksperterne er bedst til. Og man 
nedtoner lidt denne her servicering af de hurtige overskrifter og de hurtige dagsordener og de 
hurtige politikere. Fordi den jo går ud over kvaliteten, af det vi laver.” (LA: 15) 
En anden deltager mente dog, at politiseringen også har en positiv side, da der er et politisk 
engagement, der ikke har været til stede tidligere (LA: 3). De har i gruppen et stort kendskab 
til de politiske processer, men uden at de ukritisk arbejder for at få politikernes projekter 
gennemført. Som de siger det, så er det nogle gange blevet lidt for ’poppet’:  
”Jamen det handler om signalværdi. Altså nogle gange så kan man godt synes, at man er ansat 
i et reklamebureau ikk.” (LA: 15)  
På baggrund af ovenstående mener jeg, at deltagerne i denne gruppe indeholder mest af rollen 
som faglig udviklingskonsulent, da faglig ekspertise rangerer højt. De havde mange 
diskussioner om, hvad de mente, der var pæne og grimme resultater af byplanlægningen i 
København, og de var derfor indirekte fokuseret på det smukke fysiske produkt. De føler, at de 
ved, hvordan den gode by planlægges, og de vil gerne overbevise politikerne om, at de har ret.  
 
Lang anciennitet, øvrige 
Denne gruppe fandt deres faglighed som jurister og ingeniører meget central. Eksempelvis 
udtrykte de stor glæde ved den stærke faglighed, de havde i deres juristgruppe tidligere, hvor 
denne sad samlet i én enhed. Der kunne de ”virkelig diskutere tingene, og man fik virkelig 
muligheden for at være faglig. Det savner jeg meget, og har gjort i og for sig siden den blev opløst.” (LØ: 
17) LØ arbejder ud fra en meget stærk faglig tradition, som de fandt central at holde i hævd, og 
jeg vil derfor betragte dem som indeholdende en del af den faglige udviklingskonsulent. Men 
det er med vægt på den faglige del frem for udviklingsdelen, hvilket kommer til udtryk i, at de 
ikke har meget at gøre med det, der i CBD-sprog kaldes programmer, hvor netop udviklingen 
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fastlægges, da de arbejder mere med driftsopgaverne. En deltager beskrev, hvordan der er 
mange i CBD, som arbejder med politikker, der virker uhåndgribelige og måske derfor ikke så 
nyttige, da de har det med efterfølgende bare at blive stillet op på en hylde. I gruppen var de 
ærgerlige over, at disse mere ”spændende” politikker gør, at der er blevet færre til at udføre det 
egentlige brødarbejde som lokalplaner og byggesagsbehandling (LØ: 11-12).  
Gruppen mente desuden, at det politiske har stor indflydelse på deres arbejde, da dette er 
grundlaget. Det er derfor ikke noget, medarbejderne kan stille spørgsmålstegn ved. Som en 
deltager siger det:  
”Vi er sat i verden for at udføre politiske ordrer” (LØ: 9).  
Så denne gruppe opfattede det som en central opgave at servicere politikerne. Gruppen mente, 
at de har en meget aktiv borgmester med mange visioner for byen. Det mærker de, da de som 
embedsværk er ansat af politikerne til at udarbejde de planer, som indeholder politikernes 
visioner og værdibegreber. Derfor er det klogt, at have de ”rigtige” politiske modeord med i sin 
indstilling (LØ: 7-9, 15-16). Dog har de ikke megen kontakt med politikerne i deres daglige 
arbejde, og de har ikke en klar opfattelse af, hvad der egentlig er de politiske mål. Som de siger, 
så ville de ikke kunne huske det, hvis de blev vækket om natten og spurgt (LØ: 13). For dem 
ligger det politiske derfor implicit i deres arbejde, men indgår ikke direkte i deres hverdag. En 
snert af manager ses derfor i deres tilgang, men uden at denne kommer stærkt til udtryk. Jeg 
vil i diskussionen vende tilbage til deres opfattelse af det politiske som værende grundlaget for 
deres arbejde. 
Ligeledes benyttede LØ elementer fra markedsplanlæggeren. Gruppen fokuserede meget på 
problematikken med indflydelse overfor bygherren. De mente ikke, at de kan udføre den 
klassiske byplansdisciplin på grund af bygherren, da det er bygherre, der kommer med 
forslagene til nye projekter og ikke kommunen (LØ: 2). Gruppen er enig om, at indflydelsen 
ligger i økonomien, og kommunen har ingen økonomi bag planlægning; ”Den, der betaler gildet, 
bestemmer musikken” (LØ: 3). Gruppen er derfor mere rettet mod problematikkerne i samarbejdet 
med bygherren end mod politikerne, måske fordi det i højere grad er bygherre end politikerne, 
de har kontakt med i deres daglige arbejde. Netop dette træk ses hos markedsplanlæggeren, der 
har kontakterne til erhvervslivet og det private, og som arbejder mod resultater i byen i form af 
en effektiv gennemførelse af konkrete projekter. Det er drift, der er i centrum og ikke de store 
udviklingsplaner. Men igen er det med et forbehold. Gruppen kom eksempelvis ind på, at de i 
dag slås med, hvordan der tidligere i svære tider blev gået på kompromis for at opnå resultater; 
eksempelvis fra tiden, hvor ordsproget ”Kramer vil se kraner” florerede (LØ: 6). Så de ønsker 
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ikke resultater for enhver pris. De kan derfor ikke uden videre siges at indeholde mest af én 
bestemt kategori, men indeholder både lidt af den faglige udviklingskonsulent, af manageren og 
af markedsplanlæggeren. Den eneste rolle-type, de ikke viser tegn på at indeholde, var 
procesplanlæggeren. 
 
Kort anciennitet, arkitekter 
Da jeg præsenterede de fire temaer for denne gruppe, tog en af deltagerne ”Opnå resultater i 
byen” op lige med det samme (KA: 10). Deltageren mente, at denne kategori var den vigtigste, 
da det er endemålet i byplanlægningen (KA: 13). De kom imidlertid ikke nærmere ind på dette, 
og i den videre diskussion mente de, at resultater ikke er nok i sig selv. Som de udtalte, så kan 
resultatet jo være dårligt, ”fordi det bare er defineret af en eller anden planlægger” (KA: 14). I 
forhold til rollen som udviklingskonsulent mente denne gruppe ikke, at det smukke fysiske 
produkt er noget i sig selv. En deltager trak Christiansbro34 frem som et eksempel på et smukt 
fysisk produkt, der er helt uden byliv. I dette område er intentionerne om at tiltrække 
velhavende borgere med et smukt fysisk produkt opnået, men uden der er kommet god by ud af 
det, da gruppen ikke mente, at det føles som et godt sted at opholde sig (KA: 10).  
Der var lidt uenighed om vigtigheden af de politiske mål, uden at det dog blev diskuteret 
særlig meget. En deltager mente, at politikerne har pengene (LA: 11), hvortil en anden deltager 
udtalte: ”Jo men som fagperson, der er jeg grundlæggende skide ligeglad med de politiske mål […]” 
(KA: 11) En anden mente, at politikerne repræsenterer borgerne, hvorfor planlæggerne ikke 
kan se bort fra de politiske mål (KA: 11). Ligeledes mente de, at de politiske prioriteter også 
skal forholde sig til resultater. Gruppen fremhævede i den forbindelse Ritt Bjerregaards billige 
boliger, hvor det blev en valgkampstrategi frem for en planlægningsstrategi, der skulle løse 
problemet. Og valgkampstrategier er meget forsimplede i forhold til planlægningsstrategier, da 
de skal reduceres til et slogan (KA: 13).  
Samlet er det derfor vigtigt for denne gruppe at tage afstand fra den grundlæggende tro om, at 
arkitekter bare vil lave noget, der er pænt at se på, da borgerinddragelse og byliv er langt 
væsentligere aspekter. Så gruppen kan ikke betegnes som faglige udviklingskonsulenter, da de 
lægger afstand hertil. Planlægning, der bare er lavet af en eller anden planlægger bag et 
skrivebord, har meget lidt værdi for denne gruppe. De har heller ikke meget til overs for et                                                         
34 Byområdet i København langs den sydlige kanal på Christianshavn, hvor eksempelvis Nordeas nye 
hovedkvarter ligger. 
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entydigt fokus på resultater – det skal stadig have andre kvaliteter end som så. Og politikernes 
mål er godt nok et grundvilkår, men det er ikke noget, der påvirker dem meget i deres hverdag, 
og som de direkte arbejder efter. For at planlægningen skal have en egentlig værdi, så skal 
planlæggerne ud i miljøet og spørge de lokale. Så den rolle, gruppen indeholder mest af, må 
være procesplanlæggeren.  
 
Kort anciennitet, øvrige 
Det smukke fysiske produkt var ifølge denne gruppe et klassisk udgangspunkt for arkitekter, 
en ”klassisk arkitekt-ting” (KØ: 12), som en deltager siger.  
”Og det her [”Det smukke fysiske produkt”] er mere sådan en ledestjerne ting agtigt. At man 
søger mod at opnå det her. Og det er igen det med, at man nogle gange må gå på kompromis, 
fordi der er andre indflydelser på det ikk. Det bliver en eller anden faglig stolthed ting, hvor 
man sådan søger mod det ikk.” (KØ: 14) 
De sætter dermed lighedstegn mellem faglig stolthed og arkitekterne, hvormed de ikke 
placerer dem selv men alene arkitekterne i rollen som faglige udviklingskonsulenter. I forhold 
til opfyldelsen af de politiske mål, havde gruppen meget delte meninger om dette tema.  
K:  Det her [”Opfylde de politiske mål”] synes jeg - den er bare irriterende jo. 
I:  Ja det skulle jeg lige til at sige. Den ville jeg ønske, vi ikke havde.  
K: Kan vi ikke bare strege den? [I: jo] 
J:  Men hvis du så ikke havde den, så havde vi ikke det demokrati vel. Fordi de politiske mål er 
jo udtryk for borgernes, i princippet, hvis vi snakker om det repræsentative demokrati. Så 
man kan sige, at den [”Opfylde de politiske mål”] der er jo faktisk det altafgørende.  
K: Jo men den er bare rigtig irriterende 
J: Irriterende for os, men det er de jo. På den anden side - det er spillereglerne. Vi er jo ansat 
af dem. (KØ: 13) 
Alle kunne dog blive enige om, at den politiske proces er besværlig (KØ: 13-14). Desuden var 
de enige om, at de politiske mål er meget dominerende i CBD, og det er problematisk, da 
politikerne bliver nervøse for kontroversielle sager, når det bliver valgår. De glemmer at tænke 
strategisk og langsigtet, hvilket skader planlægningen (KØ: 18-19). Politikerne burde gives et 
bedre indblik i planlæggernes verden, da politikerne mangler indblik i planprocesserne. Men 
det har de ikke tid til. Dog har den nuværende borgmester for TMF, Klaus Bondam, en 
interesse for feltet, så det kunne have været værre (KØ: 19-20). Så selvom gruppen var delt, 
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hvor nogle mente, at det politiske er grundlaget som embedsmand i en kommune, og andre 
mente, at det politiske er en irriterende sten i skoen, så indeholder de ikke i udpræget grad 
elementer fra manageren. 
Generelt var gruppen ikke begejstret for kategorien om at opnå resultater i byen. De mente 
ikke, at der skal opnås resultater i byen for enhver pris (KØ: 12). Det blev pointeret, at 
kommunen i pressede situationer eller nedgangstider kan blive tvunget til at give afkast på 
principperne og tage Plan B bare for at opnå et resultat og få penge i kassen (KØ: 10, 14). Så 
rollen som markedsplanlægger indeholder de heller ikke elementer fra. Derfor lægger denne 
gruppe sig også tættest op ad rollen som procesplanlægger, da de gik meget op i vigtigheden af 
den brede demokratiske inddragelse. Det kan hænge sammen med, at det netop er borgerne, 
som denne gruppe har mest kontakt til i deres arbejde (og ikke politikerne eller bygherre), 
hvorfor det er magtforholdet mellem dem og borgerne, de trækker frem. Desuden har deres 
uddannelse formodentlig også i denne forbindelse en indflydelse, da de højst sandsynligt har 
lært, at borgerinddragelse er af stor betydning. 
 
Roller og statsformer 
Som overgang til næste afsnit om organisering & ledelse vil jeg kort trække en parallel mellem 
planlæggerroller og statsformer. For på samme måde, som Sehested opdeler planlægger-
rollerne i fire rollemodeller, beskriver Antonsen & Jørgensen, hvordan den offentlige 
organisation kan være orienteret mod fire veje: mod politikerne, mod egne værdier og 
faglighed, mod andre organisationer og endelig mod brugerne (Antonsen & Jørgensen, 1999: 
71-72). Denne opdeling svarer i høj grad til Sehested fire rolletyper. For Antonsen & Jørgensen 
fører de fire forskellige orienteringsretninger til fire forskellige statsmodeller, hvor 
forvaltningen spiller en forskellig rolle35: 
1. Den suveræne stat: Orienteret mod politikerne og det klassiske repræsentative 
demokrati (Antonsen & Jørgensen, 1999: 72). Stræber efter en neutral gennemførelse af 
de politiske ønsker (Jørgensen, 2003: 72). 
Værdier: Politisk styrbarhed, retssikkerhed, generelt samfundsansvar, offentligt 
indseende, hensyn til opinionen (Vrangbæk, 2003: 107). 
                                                        
35 Se opsamlende skema i bilag 4 
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Denne statsform kunne svare til, hvad LØ blandt andet ville plædere for, hvilket jeg 
kommer yderligere ind på i den videre analyse. 
2. Den autonome stat: Orienteret mod sine værdier og sin faglighed. De offentlige 
organisationer skal varetage de faglige værdier og kan derfor ikke være neutrale. 
Introvert orientering (Antonsen & Jørgensen, 1999: 72-73). 
Værdier: Uafhængige professionelle standarter, kontinuitet, retssikkerhed (Vrangbæk, 
2003: 107). 
Her ville LA placere sig samt delvist LØ. 
3. Den forhandlende stat: Orienteret mod andre organisationer, hvormed eksterne 
aktører inddrages. Statens opgave er at forhandle og formidle mellem de forskellige 
interesser (Antonsen & Jørgensen, 1999: 73).  
Værdier: Afvejning af eksterne interesser, gå på tværs og udvikle netværk, hensyn til 
opinionen, ligestilling (Vrangbæk, 2003: 107). 
LØ viser delvist tegn på også at trække referencer til denne statsform. 
4. Den responsive stat: Orienteret mod brugerne og på responsivitet overfor dennes 
behov (Antonsen & Jørgensen, 1999: 74-75). 
Værdier: Opfyldelse af individuelle brugerbehov her og nu, høj produktivitet, fornyelse 
og innovation, styrke brugerdemokratiet (Vrangbæk, 2003: 107). 
Her ville både KA og KØ kunne placeres. 
Denne opdeling ses også mere generelt i samfundet. Karsten Vrangbæk konkluderer, at der i 
den offentlige sektor lægges vægt på to værdier; For det første de værdier, ”som traditionelt 
opfattes som offentlige kerneværdier knyttet til den hierarkiske [suveræne] og autonome statsmodel” 
(Vrangbæk, 2003: 118-119), hvor fokus henholdsvis er på gennemførelsen af politikernes 
projekter og på fagligheden, som vi så repræsenteret hos LØ og LA. For det andet mener 
Vrangbæk, at nyere værdier også har vundet indpas fra ”den bruger- og effektivitetsorienterede 
responsive stat” (Vrangbæk, 2003: 118-119), hvilket både var den statsform, som KA og KØ 
lagde sig op ad. Omvendt har værdier knyttet til den forhandlende stat ifølge Vrangbæk ikke 
slået nær så stærkt igennem, og heller ingen af de fire fokusgrupper markerer sig entydigt her. 
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Organisering & ledelse 
I dette og næste afsnit vil jeg gå over til at analysere, hvordan byplanlæggernes institutionelle 
baggrund påvirker deres forståelse af rammerne for god byplanlægning. I det første af de to 
afsnit beskæftiger jeg mig med organisering og ledelse. 
Først skal det siges, at KØ hverken talte om organisering eller ledelse, da de diskuterede 
rammerne i CBD. Det eneste, de omtalte, var spørgsmålet om konsensus i organisationen, da 
jeg spurgte direkte til dette emne. At gruppen ikke har beskæftiget sig med emnet er et 
problem ved den valgte åbne form for spørgeguide, som jeg vil vende tilbage til i min 
diskussion. Den manglende diskussionslyst kan skyldes flere ting. Måske denne gruppe ikke 
følte, at emnet var noget, de har indflydelse på, hvorfor de ikke kom ind på det under 
rammerne. Måske de ikke tænker i de store organisatoriske baner, men er mere optaget af de 
mindre linjer og det nære arbejde. Desuden er de nyligt ansatte, og har måske ikke lyst til at 
kritisere deres ledelse eller den måde, som denne fungerer og organiserer på. Generelt var 
begge de nyansatte grupper forsigtige, når det kom til at tale om rammerne, som jeg beskrev 
under præsentationen af grupperne.  
 LA LØ KA KØ 
Det smukke 
fysiske 
produkt 
Planlæggerne skal 
sige, hvordan vi 
skaber den gode 
by 
Faglighed centralt   
Opfylde de 
politiske mål 
Irriterende 
Planlæggerne 
mister indflydelse 
Grundvilkår Grundvilkår men 
irriterende   
 
Grundvilkår men 
irriterende   
 
Opnå 
resultater i 
byen 
 Centralt   
Bred 
demokratisk 
inddragelse 
Godt  Centralt Centralt 
Rolle Faglig udviklings-
konsulent 
Faglig 
udviklingskonsulent, 
manager, 
markedsplanlægger 
Procesudvikler Procesudvikler 
Statsform Autonom stat Suveræn stat, 
autonom stat, 
forhandlende stat 
Responsiv stat Responsiv stat 
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Overordnet organisationsstruktur 
For at starte med den overordnede organisationsstruktur, så talte både LA og LØ meget om, at 
det var bedre rent organisatorisk, da Økonomiforvaltningen og TMF hang sammen. Der var 
dengang bedre muligheder for at lave helhedsplanlægning, da de sad fysisk sammen med dem, 
der laver kommuneplanen, eftersom kommuneplanlægning og lokalplanlægning ifølge begge 
grupper er tæt forbundet (LØ: 14-15; LA: 1-2, 22). Styrestrukturen i København med to 
borgmestre er desuden et problem, da borgmestrene ifølge LA kun arbejder for at få ”melet deres 
kage” (LA: 9). Opdelingen er en besværlig profileringskamp, som gruppen fandt utrolig 
ressourcekrævende, og som ifølge dem ikke handler om planlægning (LA: 22-23). 
I forhold til enhedsforvaltningen, der er blevet indført i TMF, herskede der uenighed om, 
hvorvidt denne var en succes. LØ mente, at enhedsforvaltningen er lykkedes, da der er et 
tættere samarbejde end tidligere (LØ: 14). Modsat mente KA ikke, at enhedsforvaltningen 
fungerer. Ifølge denne gruppe er der forskellige virksomhedskulturer, succeskriterier og 
dagsordner i centrene – for eksempel når det kommer til borgerinddragelse. Denne uenighed 
kan eventuelt skyldes de to gruppers forskellige arbejdsopgaver. For LØ har samarbejdet i 
enhedsforvaltningen handlet om nogle relativt veldefinerede opgaver, hvorimod det for KA 
formodentlig drejer sig om at spørge andre med andre faglige forudsætninger til råds. Og 
denne form for hjælp fungerer ifølge KA ikke optimalt på tværs i enhedsforvaltningen. 
Gruppen mente, at medarbejderne i TMF grundet den hierarkiske struktur ikke ret gerne gør 
noget, hvis de ikke får en lodret ordre om det oppefra i systemet (KA: 15). Og det er nok i 
organisationsstrukturen, at problematikken ligger – at det ifølge denne gruppe er enormt svært 
at bevæge sig vandret i forvaltningen. Hvis du skal have fat i én i et andet center, skal du først 
gennem din egen chef, som så skal gennem den andens chef (KA: 15). Medarbejderne skal 
derfor have lov af egen chef til at involvere sig i andre projekter end dem, der allerede står på 
deres timeskema.  
 
Organisationsperspektiver 
Jeg vil nu analysere, hvilken form for organisation de fire fokusgrupper befinder sig bedst i og 
derfor taler for, at CBD skal være. Jeg vil først gennemgå udviklingen inden for opfattelsen af 
organisationer med hjælp fra Scott. Han opdeler i tre perspektiver; det rationelle, det naturlige 
og det åbne perspektiv. Disse gennemgås kort i det nedenstående, da jeg har fundet dem 
brugbare til at forklare fokusgruppernes forskellige organisationsforståelser. 
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Det rationelle perspektiv: I det rationelle perspektiv fokuseres der på, hvordan en organisation 
opbygges, så de fastsatte mål implementeres efter ønske, hvormed der er tale om målrationel 
handlen. Organisationen skal derfor være i nogle forholdsvis formaliserede rammer med 
formaliserede sociale strukturer, der gør det nemmest og mest overskueligt at implementere 
målene (Scott, 2003: 27-36). Organisationen er styret af bestemte ’lines of command’, og der er 
faste procedurer omkring kommunikation, kontrol, koordination og autoritetsstrukturer (Klijn, 
1997: 19).  
Det naturlige perspektiv: Organisationer opfattes i det naturlige perspektiv ikke længere som 
et middel til at opnå et mål, men bliver et mål i sig selv. Organisationen ses som værende skabt 
af sociale systemer præget af uformelle strukturer og målkompleksitet. Irrationelle løsninger 
kan ofte bringe bedre resultater end de udelukkende rationelt begrundede, da ingen kan være 
så alvidende og med et sådant overblik, som det bliver hævdet af de rationelle teoretikere. 
Bliver organisationer meget formaliserede og centraliserede vil det medføre ineffektivitet og 
irrationel handlen, idet den vigtigste ressource i organisationen går til spilde – nemlig 
medarbejdernes intelligens og initiativ (Scott, 2003: 27-28, 57-60). 
Det åbne perspektiv: De to ovenstående opfattelser af organisationer ser organisationer som 
lukkede systemer, der kan opfattes adskilt fra deres omgivelser. Imidlertid kan organisationer 
også opfattes som åbne systemer, der er afhængige af deres omgivelser både i forhold til 
medarbejdere, ressourcer og information (Scott, 2003: 82, 89). Idet omgivelserne medtænkes 
som en afgørende aktør bliver organisationerne mere komplekse. Organisationen er dynamisk, 
da den konstant skal tilpasse sig omgivelserne. Alle individer har mange loyaliteter og 
identiteter, hvormed en organisation vil have svært ved at opstille fælles mål (Scott, 2003: 28-
29, 98). Blandt andet bygger netværksperspektivet på den åbne organisation, hvor 
”organisationens grænser og dens ydre og indre relationer er oplevet subjektivt, og hvor den enkelte aktør 
samtidigt kan have relation til flere aktørgrupper og netværk.” (Melander, 1999: 22)  
Scott laver selv en videre analyse af de tre perspektiver, idet han sammensmelter dem og sætter 
dem ind i en tidsramme, så de bliver til fire perspektiver (Scott, 2003: 102, 107-108):   
1. Lukket system, rationel forståelse (1900-1930) 
2. Lukket system, naturlig forståelse (1930-1960) 
3. Åbent system, rationel forståelse (1960-1975) 
4. Åbent system, naturlig forståelse (1975-) 
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Disse fire perspektiver viser, hvordan der i 1960’erne skete en ændring i opfattelsen af, hvad en 
organisation var. Fra at opfattes som lukkede systemer blev de nu opfattet som åbne, hvor 
omverden i langt højere grad blev inkorporeret som en afgørende faktor. Og derudover ses 
skiftet fra rationel til naturlig forståelse to gange (Scott, 2003: 107-109). Denne opdeling 
bruger jeg i den nedenstående analyse af gruppernes mening om organiseringen. 
For at starte med LA, så syntes de generelt, at Økonomiforvaltningens tunge hierarki er 
begyndt at smitte af på TMF: 
”Det er også meget tungt. Altså deres hierarki [A: ja ja ] Og det får vi jo også at mærke, for vi 
bliver jo en del af deres hierarki i de der fælles sager ikk.” (LA: 23) 
Videre talte gruppen om, at de ikke er udpræget begejstrede for hierarki. De ønsker ikke at 
fungere i en rationel og hierarkisk organisation, men derimod at have mere selvbestemmelse 
som planlæggere. Der kan derfor argumenteres for, at de ville placere sig i et åbent system med 
en naturlig forståelse. En af deltagerne savnede dog ”gamle dage”, hvor alt var inden for huset, 
og der var korte kommunikationslinjer (LA: 24). I denne gruppe ses derfor en snert af nostalgi 
omkring den rationelle organisationsform. 
LØ ønskede klare mål og en strammere organisering. Det handler om, at ”have hånd i hanke 
med, hvad der sker”, som de selv udtrykte det (LØ: 1). Et vigtigt aspekt af en god 
planlægningsproces er for dem rigeligt med tid til at tænke sig om (LØ: 5, 9). Som tidligere 
nævnt fokuserede gruppen meget på målopfyldelse, hvorfor de ønsker en mere rationel 
organisation. Desuden mente de, at de ikke har frie hænder til at handle grundet de åbne 
omgivelser. De tilhører derfor et åbent system med en rationel forståelse, selvom denne periode 
ifølge Scott havde sin hovedæra i årene fra 1960-1975. 
I KA udtrykte de derimod en klar kritik af hierarkiet i CBD. Som en deltager sagde det:  
”Er du sindssyg mand, hvor er den her forvaltning tung at danse med […].” (KA: 8)   
Gruppen udtrykker altså en klar kritik af den alt for hierarkiske form, hvorfor denne gruppe 
tilslutter sig det åbne, naturlige perspektiv, hvor medarbejderne skal have så frie 
udfoldelsesrammer som muligt og dette i samspil med omgivelserne. 
 
Forandringer i organisationen 
Forandringer i organisationen var et tema, der blev taget op af to af grupperne, hvorfor jeg 
også vil nævne det her. Teoretikere inden for organisationsteori beskriver, hvordan der altid vil 
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være tale om pendulbevægelser, når det kommer til hierarki. Vi vil konstant bevæge os fra 
meget hierarki til en opløsning af det, til en opstramning osv. Det samme gælder eksempelvis 
for centralisering og decentralisering (Jørgensen & Vrangbæk, 2004: 85). Netop denne 
pendulbevægelse lagde de i LØ vægt på.  
”Altså nu… de der evindelige strukturændringer og man laver om og laver om ikk hele tiden, 
og nu har vi altså gjort alt, hvad vi kunne, for at decentralisere ikk. Og nu vender bøtten ikk. 
Sådan bliver man jo ved. Og det kan man jo se, når man har været her tilstrækkeligt længe. 
Man har prøvet det hele. Og det man synes, der var fuldstændig genialt fra nogle år siden, det 
var altså at decentralisere, lægge ud, lave enheder der kunne selv og alt det der ikk. Nu kører 
man den anden vej ikk.” (LØ: 11) 
Af citatet fremgår det, at de er ved at være trætte af de evige ændringer. De mente, at CBD har 
været gennem rigtig mange organisatoriske forandringer i deres ansættelsestid, hvorfor de 
ikke længere kan vurdere, hvad der var godt og dårligt.  
”[…] jeg tror, at alle modeller har været diskuteret, så jeg kan ikke i dag sige, hvad jeg tror, 
ville være godt.” (LØ: 10) 
Jeg mener, at deres lange ansættelse tydeligt spiller ind i den sammenhæng. De har ikke 
længere lyst til at prøve alt muligt nyt, for de føler, at de allerede har prøvet det hele, og 
umiddelbart mente de ikke, at noget har været bedre end andet. Helt modsat stillede KA sig i 
forhold til forandringer. De synes, at der skal en organisatorisk ændring til i centret, men kan 
ikke svare præcist på, hvad denne skal indebære (KA: 18). For dem virker CBD ofte for træg og 
langsom: 
”Der er noget med projektform og kommunikation, som jeg mener kører 30 km/t nogle steder. 
Jeg har prøvet 200 andre steder, men altså, når man kommer ind i den der 30 km, så er det 
eddermanme pensionistkørsel, der vil noget.” (KA: 15) 
Men i forhold til disse forbedringer i CBD kommenterede en deltager, at ”sådan nogen som os 
kan jo ikke komme igennem med sådan et initiativ. Det har jo ingen gang i verden, at sidde og finde på 
sådan en ide.” (KA: 19-20) En deltager har tidligere prøvet at komme med et forslag om bedre 
visuel kultur. Ledelsen var glade for forslaget, men forslagsstillerne har aldrig fået noget 
feedback (KA: 20). Der spores derfor en vis pessimisme i forhold til at få gennemført deres 
mange visioner. Modsat LØ, som følte, at organisationen allerede er blevet ændret for mange 
gange, så kommer denne gruppe som nyansatte og ønsker forandringer igen. De har masser af 
energi og forslag til forbedringer, men føler ikke, at de har mulighed for at få dem igennem. 
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Entydighed versus flertydighed 
Blandt grupperne herskede der desuden uenighed om, hvorvidt de ønskede en entydig eller en 
flertydig organisation. Alle grupper var enige om, at der i CBD ikke hersker konsensus, men 
kun LØ så det som et decideret problem.  
”Lige i øjeblikket er det nok lidt under pres, fordi vi er midt i et generationsskifte. Vi har 
nogen, der mener noget, og nogen, der mener noget andet, og vi er ved at finde et fælles fodslag 
der, vil jeg sige.” (LØ: 5)  
En anden i gruppen sagde hertil:  
”Men jeg tror da også, at den yngre generation, der er kommet til, er åbne over for det. Og de 
skal selvfølgelig også lære det bedre hen ad vejen ikk.” (LØ: 6).  
Det, den yngre generation skal lære, er ”hvordan man nu engang gør tingene” i CBD, hvilket 
var Berger & Luckmanns beskrivelse af, at en institutionalisering finder sted. Så der er et klart 
udtrykt ønske om konsensus fra LØ, hvor de i øjeblikket føler, at generationsskiftet gør denne 
konsensus ustabil. De går dog ud fra, at de nye bare lige skal ”lære det”, og så bliver 
entydigheden og den fælles mening oprettet igen. 
LA og KØ mente begge, at der ikke eksisterer en konsensus, da det kommer an på, hvad man 
arbejder med, i hvilket team man sidder samt ens uddannelse og baggrund (KØ: 6). Ikke alle 
områder arbejder med byplanlægning, og medarbejderne tænker i høj grad på det, de 
beskæftiger sig med (LA: 20). LA og KØ holder sig derfor lidt neutrale i spørgsmålet om, 
hvorvidt konsensus er godt eller dårligt. Sådan forholder det sig ikke hos KA. De mente helt 
overordnet, at det er en god ting, at der ikke er entydighed i organisationen. 
Tina: Så der er ikke en fælles forståelse? 
M: Nej, jeg er heller ikke sikker på, at der skal være en. Det bliver meget dynamisk, at alle har 
hver deres tilgang til det. Det skaber måske bedre byplanlægning i virkeligheden. End at man 
har – det står på skrift sådan og sådan og sådan. (KA: 7) 
Dog pointerede en deltager senere: 
”Og det kan netop være på baggrund af, at vi sidder som vi gør, er placeret som vi gør, at der 
måske ikke er en konsensus om måden, det skal gøres på, og det er så der, at det er jo fedt, at vi 
er forskellige, men det kan være problematisk, hvis man ikke… hvis vi skal samme vej og man 
alligevel vælger at gå i ti retninger.” (KA: 13)  
Så hvor ingen konsensus måske er godt i teorien, så var de mere i tvivl, når det kom til praksis. 
Her kunne de måske ønske sig en fælles procedure om visse ting. Deres visioner for 
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planlægningens form stemmer derfor ikke altid overens med, hvordan de mener, at den bedst 
føres ud i praksis.  
 
Ledelse  
De tre af fokusgrupperne, der diskuterede ledelse, var alle inde på, at de ønsker en mere faglig 
ledelse. Fokusgruppernes diskussioner af faglighed i ledelsen er ifølge Sehested et tidstypisk 
tegn blandt fagprofessionelle, og emnet diskuteres livligt i disse år. Lederen var tidligere ”den 
fremmeste blandt ligemænd”, hvilket medførte stor selvbestemmelse for de professionelle i 
organisationen, og disse har derfor altid ønsket at blive ledet af ”en af deres egne” (Sehested, 
2005: 2). Såvel som nye organisations- og styreformer i det offentlige har medført et skift væk 
fra den fagprofessionelle planlægger, ses det samme inden for ledelsen. Sehested fremhæver, at 
virksomheder i 1990’erne forsøgte at indføre generalistledere, for at bryde de fag-
professionelles ledelsesmonopol, hvilket ikke blev positivt modtaget blandt de fagprofessionelle 
i det offentlige. De videnstunge offentlige organisationer kan have svært ved at undvære den 
fagprofessionelle viden i ledelsen, da ledelse og medarbejdere kan få problemer med at forstå 
hinanden (Sehested, 2005: 3). Som Tina Fischer & Lene Pedersen formulerer det: ”En af de 
svære ledelsesmæssige udfordringer i store projekter er håndteringen af den tværfaglige koordinering og 
dennes betydning for projektets fremdrift på den ene side, og udvikling og vedligeholdelse af de faglige 
specialer på den anden.” (Fischer & Pedersen, 2008: 58) Jeg vil i dette afsnit uddybe 
fokusgruppernes forhold til ledelsen. 
KA nævnte kort, at der i nogle tilfælde mangler en faglig leder, der er med til at udvikle 
projekterne i en bestemt retning (KA: 16). LA fandt det mere problematisk, at der mangler en 
faglig ledelse. De ønsker en direktør med en stor faglig viden, som kan se tingene igennem, 
stille de rigtige spørgsmål og komme med de rigtige tilføjelser. De er enige om, at faglighed er 
vigtigt i en ledelse, for faglighed gør selvsikker. ”Kransekagefiguren” skal både have styr på 
arkitektur, planlægning og have politisk feeling (LA: 26). Dette stemmer fint overens med 
deres syn på, at de ønsker mere af den gamle ekspertviden og faglighed tilbage i 
organisationen. De var generelt skeptiske over for, at ledelsen kigger for meget opad og retter 
ind efter de politiske mål. Gruppen mente, at der mangler mod og ambition i CBD, og ledelsen 
skal udfordre politikerne noget mere og sige, når der er noget, der ikke fungerer (LA: 22, 25). 
At ledelsen retter sin loyalitet mod politikerne fremhæver Sehested også; tidligere var ledelsen 
loyal overfor fagligheden i organisationen, men denne loyalitet er nu forskubbet til at rette sig 
mod de politiske ledere. Lederne opfatter i dag deres organisation ”som selvstændige 
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virksomheder, der skal fungere indenfor rammerne af de politiske retningslinjer” (Sehested, 2005: 5). 
Netop dette forhold finder LA beklageligt, da de stadig fungerer som faglige udviklings-
konsulenter, og derfor også ønsker, at deres ledelse skal fungere i samklang hermed. 
Også LØ mente, at der i CBD mangler en faglig ledelse, der kender produktet bedre og ved, 
hvad planlæggerne laver.  
”Vi har jo ikke nogen faglig ledelse her [E: nej det har du ret i]. Og det bevirker, at de dybest 
set ikke kender produktet. De ved ikke, hvad det er, dybest set ved de ikke, hvad det er, vi laver 
[griner lidt]. De ved ikke, hvad det koster. Og de har så mange fantastisk gode og spændende 
ideer om alt muligt andet. Som de synes, er enormt sjovt at bruge ressourcer på ikk. Og det kan 
godt være lidt belastende. For der er altså også en butik, der skal køre og passes. […] Og 
sådan noget som byggesager, som fylder utrolig meget hos mange af os og som… Det er bare så 
uinteressant, så det er der slet ikke… Altså det varede længe, før nogen fandt ud af, at vi 
overhovedet fandtes ikk.” (LØ: 10)  
Gruppen ønsker altså i høj grad en driftsleder, der kan ”køre butikken” og som ikke kun 
beskæftiger sig med de ting, der er politisk interessante, men også med det daglige arbejde. 
Den tidligere ledelse var i højere grad ”fagnørder”, og det så gruppen som en fordel (LØ: 11). 
KA var inde på et lidt andet aspekt af problemer med ledelsen. De oplevede, at de kun kan få 
ledelsesniveauet i tale, hvis deres projekt har politisk bevågenhed. Og som nyuddannet virker 
den manglende opmærksomhed frustrerende. Problemet bunder ifølge gruppen i, at kanalen op 
til beslutningsniveauet er alt for smal i forhold til den meget brede base (KA: 15-16). Desuden 
kan det ifølge gruppen være svært at lave en dynamisk proces i CBD, da der skal bestilles tid 
hos chefen to måneder i forvejen til et møde. På den måde bliver det meget rigidt (KA: 16-17). 
Så alt i alt giver grupperne samlet en kritik af den nye form for managementorienterede 
ledelsesform, hvor fagligheden træder i baggrunden til fordel for politisk loyalitet.  
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Matrixstrukturen 
Jeg vil i dette afsnit tage udgangspunkt i nogle af de problematikker, der kan ses ved matrix-
strukturen, som jeg i Kapitel 4 viste, at CBD benyttede. Eksempelvis nævner Mary Jo Hatch, at 
det i en matrix-struktur er svært at vide, hvordan linjerne for autoritet løber; hvem refererer 
tilbage til hvem, og hvem har beslutningsretten? Desuden kan det være svært for den enkelte 
medarbejder at få timerne til at hænge sammen, hvis de arbejder for mere end én leder i form af 
deltagelse i forskellige projektgrupper. Omvendt har matrix-strukturen den fordel, at det er 
nemt at opstarte en ny opgave, da der bare skal findes en projektleder og sammensættes et 
team (Hatch, 1997: 187-190). Fischer & Pedersen supplerer med, at matrixorganisationen oftest 
vælges for at sikre god adgang til opdateret faglig viden. Ulemperne kan være ”uklarheder i 
prioriteringerne og for lidt kendskab til andres bidrag til projekterne.” (Fischer & Pedersen, 2008: 56) 
Også den nye styreform med mere netværksstyring har medført visse problematikker (Jessop, 
1998: 38). Eksempelvis opstår der problemer i forhold til koordinering på tværs af de mange 
autonome netværk, når der ikke længere er faste rutiner og hierarkiske strukturer. Som 
Sehested opridser det:  
”Hvordan undgår man fx, at folk laver det samme, hvordan bevarer man overblikket, 
hvordan spredes viden og informationer, hvordan undgår man at blokere for 
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hinandens arbejde, og hvordan sikrer man sig, at alle opgaver bliver løst?” (Sehested, 
2003a: 30-31) 
Disse ulemper ses beskrevet hos flere af grupperne, hvilket fremgår af den kommende analyse, 
hvor jeg punktvis gennemgår de problematikker, som grupperne selv behandlede. 
 
Ressourcer 
Når jeg hos LA spurgte til, om de syntes, at der er de ønskede rammer for god byplanlægning, 
så svarede en deltager:  
”Ja. Det synes jeg ikke, der er. Altså jeg synes, øh vi er for få til at løse opgaven ikk [Tina: 
okay] og det gør, at den der langsigtede tænkning, den er der aldrig tid til. Og det synes jeg er 
dybt frustrerende.” (LA: 22)  
De føler sig altså frustrerede over, at der generelt er for meget arbejde. Samme problematik 
fremhævede KØ. Når jeg spurgte til rammerne i CBD, var det første, de fremhævede, at der 
ikke er tidsmæssige gode rammer (KØ: 15). Men mere gik de heller ikke ind i det. Også LØ 
mente, at det tidsmæssige ofte kan være problematisk i CBD. Hvis den høje fart inden for 
byggebranchen havde fortsat, var det ifølge gruppen gået galt.  
”Og vi kunne ikke have magtet det, fordi, hvis man kan sige, vi er ved at være kørt træt til en 
hvis grad. Vi løber en risiko for, at folk bliver udbrændte, og vi står over for et stort 
generationsskifte. Men det kan vi simpelthen ikk… det kunne vi ikke have magtet, hvis det 
havde fortsat. [E: nej] Det mener jeg helt alvorligt.” (LØ: 9)  
Gruppen mente, at der er så meget at forholde sig til, så de næsten ikke kan overskue det, 
hvorfor de ikke længere føler ejerskab til projekterne.  
”Man skal tage det lidt med ro og gennemføre det, som nu engang er sat på skinner. For jeg 
tror faktisk ikke, at vi kan overskue mere. Og det er derfor at jeg er så glad for, at byggeriet er 
gået ned” (LØ: 16)  
Så alt i alt er de enige om denne problematik omkring manglende tid. 
 
Vidensdeling 
Angående vidensdeling og problemet med ikke at vide, hvad hinanden laver og kan, så 
fremhævede både LA og KØ denne problematik (LA: 14; KØ: 15). Der er kun den sparring, som 
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de selv opsøger, og der er næsten ingen tid til faglig sparring. Alle har for travlt med egne ting 
til rigtigt at sætte sig ind i andres (LA: 24).  
”Du har dig selv og dit bord og din faglighed” (LA: 24) 
Planlæggerne kan derfor føle, at de sidder helt alene med sager, som alle burde bakke op om 
(LA: 24).  
Som beskrevet var KA meget visionær og orienteret mod, at der skal ske nogle forandringer i 
CBD. Gruppen lagde dog som den eneste positivt ud, da jeg spurgte til rammerne for god 
byplanlægning i CBD. De mente, at der er en åben stemning i CBD med levende, faglige 
diskussioner og rum for dialog og debat. Folk er generelt gode til at sige deres mening, til at 
komme med gode kommentarer og tør være kritiske. Medarbejderne kan komme med forslag 
til, hvordan ting kan gøres anderledes. Sparringsmiljøet virker inspirerende og udviklende, og 
der er en god vidensdeling (KA: 7-8). Sådan lagde de meget positivt ud. Efter de dog havde talt 
sig varme senere i forløbet, begyndte de også at lægge vægt på de mere negative sider, og de 
modsagde ligefrem sig selv. Måske denne meget positive start skyldes deres korte ansættelse, 
hvormed de som KØ ikke ønsker at lægge ud med noget negativt om deres arbejdsplads? Det 
viste sig nemlig, at de i KA mente, at der foregår en del dobbeltarbejde i afdelingerne i 
forvaltningen, idet flere afdelinger har ens projekter kørende samtidig eller har haft lignende 
projekter tidligere i samme afdeling. På så stort et sted bør nogen ifølge KA have et bedre 
overblik (KA: 17). Gruppen mente, at der ligger mange ressourcer i forvaltningen, som kunne 
bruges bedre, hvis de bare havde bedre viden om hinandens kompetencer (KA: 19). En deltager 
udtrykte her:  
”Det er et totalt vidensdelingsproblem ikk.” (KA: 17) 
Hermed havde gruppen nu ændret radikalt mening fra tidligere, hvor de mente, at 
vidensdelingen var god. I den sammenhæng mente én, at det er en fordel at være ryger i 
forvaltningen, da rygerne via uformel snak i rygepauserne finder ud af, hvad folk laver. Der 
mangler derfor et uformelt, socialt mødested for ikke-rygere. Men dette, mente de bestemt 
ikke, ville løse alle problemer. De foreslog udover flere småpauser, at der blev indført en fælles 
kalender kombineret med et kort, hvor alle kan se, hvad hinanden laver, hvad der sker i hvilke 
områder, og hvem der arbejder med hvad. Altså en tematisk, praktisk og tidsmæssig 
søgemaskine, hvor der også kan søges på folks kompetencer. Og det skulle ikke kun gælde for 
CBD men for hele kommunen (KA: 18-19). Denne usikkerhed om, hvem der ved hvad, kan også 
hænge sammen med, at de er nye i organisationen. Som de selv beskrev det: 
O: Det er klart. Min oplevelse bygger også på, at jeg var helt grøn, da jeg startede herinde ikk. 
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N: Jaja, men jeg har også haft det på samme måde ikk. Jeg lærer den mere at kende, 
forvaltningen, også videre. [M: Man finder smuthullerne] […] 
M: Man skal kunne navigere ikk. Man har det lidt – man bygger op sin egen gps i sidste ende 
ikk. Finder ud af, hvor er de der hump, man skal over, eller gå uden om eller… og så videre 
ikk. (KA: 16) 
De lærer dermed efterhånden organisationen at kende, hvilket kan hjælpe dem i deres daglige 
arbejde. Det kort, de efterlyste, kan måske bygges op i deres bevidsthed efter en årrække i 
forvaltningen, men som nyuddannet mangler redskabet, der kan skabe overblik. 
 
Tilhørsforhold 
I forhold til arbejdsformen lagde LØ som eneste gruppe vægt på, at der er sket ændringer i den 
måde, de forskellige faggrupper er blandet på i de forskellige enheder. Før i tiden ville det have 
været utænkeligt, at nogen fra Byplan Øst sad sammen med nogen fra Byplan Nord.  
”Nu sidder vi bare sådan hulter til bulter ikk. Og får de faglige snakke, vi nu engang har brug 
for. Og det behøver ikke at være med én fra ens eget team. Det kan også være én fra nogle af de 
andre. Og det synes jeg på en eller anden måde fungerer godt. Så kan man sige, at så kan det 
gå lidt fløjten, at man måske kommer til at mangle sit tilhørsforhold, for hvor hører jeg 
egentligt til?” (LØ: 17) 
I dette citat fremlægges dermed både fordele og ulemper ved at arbejde i en matrix-struktur. 
 
 
 LA LØ KA KØ 
Ressourcer For lidt tid For lidt tid  For lidt tid 
Vidensdeling Ved ikke hvad 
hinanden kan 
Mangler faglig 
sparring 
 Åben stemning. 
Inspirerende 
sparringsmiljø 
Dobbeltarbejde 
Manglende 
overblik og 
vidensdeling  
Ved ikke hvad 
hinanden laver  
Mangler faglig 
sparring 
 
Tilhørsforhold  Mindre 
tilhørsforhold  
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6. Diskussion 
Gennem mine analyser er det blevet klart, at der blandt planlæggerne ses både forskelle og 
ligheder i deres forståelse af god byplanlægning og af rammerne herfor afhængigt af 
anciennitet og uddannelse. Jeg vil i dette kapitel diskutere disse forskelle og ligheder nærmere 
og se på, hvordan de forskellige grupper af medarbejdere passer ind i CBD som organisation. 
Er deres forskellige forståelser eventuelt i konflikt med hinanden og med CBD’s nuværende 
rammer? Kapitlet vil først bestå at et afsnit, hvor jeg diskuterer meningsforskelle blandt 
planlæggerne afhængigt af deres anciennitet og uddannelse. Det fører over til en opsamling 
omhandlende deres forskellige institutionelle logikker samt en diskussion af min benyttede 
metode. Fokus lægges i dette afsnit på det kognitive i form af planlæggernes institutionelle 
virkelighedsopfattelser. Herefter følger et afsnit, hvor jeg diskuterer, hvordan byplanlæggerne 
passer ind i den organisation, de arbejder i. I dette afsnit tager jeg i højere grad overvejelser fra 
Scotts normative søjle op i form af fokus på blandt andet aktørernes institutionelle roller. 
Afslutningsvis vil jeg i sidste afsnit diskutere mine forslag til visioner for byplanlægningen i 
CBD.  
Kapitlet igennem bruger jeg stadig forkortelserne LA (længe ansat arkitekt), LØ (længe ansat 
øvrig), KA (kort ansat arkitekt) og KØ (kort ansat øvrig). 
 
Meningsforskelle i fokusgrupperne 
Dette første diskussionsafsnit vil være en opsamling på og diskussion af analysen af 
byplanlæggerne i CBD. Det er dermed den socialt konstruerede forståelse i gruppen, der er i 
centrum. Her samler jeg trådende for at se, hvorvidt der kan findes mønstre på tværs i 
analysematerialet. Helt overordnet diskuterer jeg, om der er forskel på, om planlæggerne er 
arkitekter eller ej, og om de har lang eller kort anciennitet i CBD, i forhold til deres forståelse 
af god byplanlægning og rammerne herfor. 
David Hurst mener, at yngre medarbejdere ofte er mere åbne over for forandringer end dem, 
der har været i organisationen i lang tid (Hurst, 1995: 151). To af grupperne passer godt i 
Hurts’ billede heraf. KA ønsker fornyelse og har flere ideer til, hvordan CBD kunne fungere 
anderledes. I LØ derimod er de trætte af de evige nye tiltag, som de ikke mener, hverken gør 
organisationen bedre eller dårligere. For de to øvrige grupper er billedet mindre udpræget. 
Som nævnt tidligere er KØ en mere pragmatisk gruppe end KA, som er langt mere visionær. 
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LA forholder sig heller ikke direkte til, om forandringer er positive eller negative. De gør i 
gruppen alene opmærksom på, at tabet af den tidligere ekspertrolle er et savn. At nyansatte i 
højere grad har forslag til forbedringer end ansatte med lang anciennitet, er dermed ikke 
entydigt, selvom der ses tegn herpå i CBD. Det kan skyldes, at der for de nyansatte endnu ikke 
har fundet en institutionalisering sted, hvorfor de ser organisationen med friske øjne, og derfor 
bedre kan forestille sig forandringer.  
I forhold til synet på ledelsen, så har anciennitet også en betydning. KA kommenterede, at de 
har svært ved at komme i kontakt med ledelsen, hvorimod LA i højere grad lagde vægt på, at 
ledelsen ikke har nok ambition. Sidstnævnte går fint i tråd med, hvordan LA som 
fagprofessionelle ønsker det faglige styrket og dermed også deres position som eksperter 
overfor politikerne. Hermed sender begge grupper skylden videre til ledelsen og de politiske 
forhold, når de ikke synes, at de har mulighed for at udføre den ”gode byplanlægning”.  
Når det kom til uddannelse, fandtes der ikke tydelige lighedspunkter mellem de to 
arkitektgrupper LA og KA og de to øvrige grupper LØ og KØ. At de to sidstnævnte grupper 
alligevel følte, at der var et skel mellem dem og arkitekterne, gjorde de meget ud af at påpege. 
LØ og KØ kommenterede flere steder, hvordan de har kompetencer, som arkitekterne kan have 
brug for. Det skyldes formodentlig, at arkitekterne tidligere har siddet tungt på 
byplanlægningen, så netop som ”de øvrige” føler de behov for at retfærdiggøre deres tilstede-
værelse blandt arkitekterne. De er klar over, at de har bevæget sig ind på arkitekternes område. 
Netop fordi, at de ønsker at bidrage med noget, som arkitekterne ikke kan, forsøgte specielt KØ 
at sætte arkitekterne i en fast bås som den klassiske, fagligt funderede arkitekt (rollen som 
faglig udviklingskonsulent), hvis mål er det smukke fysiske produkt. Det var dog kun 
arkitekterne med lang anciennitet, der mindede om faglige udviklingskonsulenter, og havde det 
smukke fysiske produkt som deres ”ledestjerne”. De yngre gjorde modsat en dyd ud af at sige, 
at det smukke fysiske produkt ikke har en værdi i sig selv. Så denne klassiske arkitekttilgang 
ses dermed kun hos de arkitekter, der blev uddannet for længe siden, hvor det smukke fysiske 
produkt var målet. KØ’s placering af alle arkitekter i denne kategori er derfor ikke berettiget, 
men måske naturlig i deres forsøg på at vise, at de kan bidrage med noget andet end 
arkitekterne. 
 
Opsamling på byplanlæggernes institutionelle logikker 
Så hvilke institutionelle logikker arbejder byplanlæggerne efter i CBD afhængigt af anciennitet 
og uddannelse? Omkring byplanlægningens mål er de fire grupper meget enige om, at 
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planlægningen i dag er blevet mere kompleks og derfor kræver mere helhedstænkning. Først 
når det kommer til, hvordan dette mål skal nås, opstår uenighederne.  
Jeg har analyseret mig frem til, at der blandt byplanlæggerne ses forskellige institutionelle 
logikker i forhold til, hvad de finder centralt for at udføre god byplanlægningen. I de to 
grupper med kort anciennitet lå fokus meget på den institutionelle logik, der knytter sig til de 
nye borger- og netværksbaserede arbejdsmetoder, hvorimod de to grupper med længere 
anciennitet ikke havde taget borgerinddragelsen til sig på samme måde. De holdt fast i de ældre 
byplanlægningstraditioner, hvor faglighed stod som den centrale institutionelle logik. 
Overordnet ser vi i CBD, at de institutionelle logikker er under genforhandling. Jeg mener 
derfor, at der kan tales om et institutionelt paradigmeskift i forståelsen af byplanlægning 
mellem de ansatte med kort og lang anciennitet. Jeg skal senere vise, at dette hovedsagligt 
kommer til udtryk i deres tale og i mindre grad i deres handlinger, hvormed paradigmeskiftet 
kun er sket formelt og ikke reelt.  
Imidlertid mener jeg ikke, at denne forskel mellem de ansatte med kort og lang anciennitet 
skyldes deres tid i CBD, men i højere grad hvordan deres uddannelse foregik i en anden tid, end 
den uddannelse, de nyansatte har fået. Det mener jeg fordi, der har været så mange 
organisatoriske ændringer i CBD, så en egentlig institutionalisering vil have svært ved at finde 
sted. Hvornår de har taget deres uddannelse bliver dermed vigtigere, end hvor længe de har 
været i organisationen for deres syn på god planlægning og rammerne herfor. Hermed mener 
jeg ikke, at arkitektens uddannelse er lig med hverken juristens eller geografens, da det er helt 
forskellige redskaber og socialt konstruerede syn på by og byplanlægning, der oparbejdes på 
disse forskellige uddannelser. Ét fællestræk er dog, at samfundet i dag fjerner sig fra troen på 
eksperter, hvilket afspejles i uddannelserne. Som Sehested nævnte i et foredrag, så sætter vi 
efterhånden spørgsmålstegn ved alle ekspertudsagn; eksempelvis dobbelttjekker mange selv 
lægens udsagn på internettet (Debatmøde i Dansk Byplanlaboratorium, 10. Marts 2008: 
Planlæggerkompetencer og planlæggerroller). Da de to grupper med lang anciennitet i CBD 
blev uddannet, eksisterede der andre forståelser af, hvad der var god by og byplanlægning, 
hvilket naturligt virker ind på deres institutionelle logikker. Hvor planlæggerne tidligere gik 
ind for den rationelle by og den rationelle planlægning, har det komplekse og irrationelle i dag 
fået en større betydning, og ingen regnes længer for alvidende eksperter. Jeg finder det dermed 
centralt, at det er det samfund, der eksisterede under deres uddannelse, der har 
institutionaliseret dem til at have bestemte forståelser om by og byplanlægning, og disse 
institutionelle logikker har holdt ved lige siden.  
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Metodiske diskussioner 
For at afrunde afsnittet om meningsforskelle i fokusgrupperne vil jeg kort diskutere nogle 
metodiske overvejelser. Eksempelvis var det interessant, at KA gjorde det klart, at opdelingen 
for og imod fornyelse ikke var mellem yngre og ældre planlæggere, men derimod blandet på 
tværs. Det kan ses som et tegn på, at den sociale konstruktion i fokusgrupperne har haft en 
indflydelse på mit resultat. Måske også nogle af deltagerne i LA og LØ ville have haft mere af 
rollen som procesudviklere i sig, hvis de havde siddet i en gruppe med nyansatte eller med mig 
alene i et interview. Men som helhed sætter begge grupperne med lang anciennitet sig på de 
klassiske planlæggerroller. Dette forhold afspejler, hvad der kunne kaldes en ”usikkerhed” i 
brugen af den socialkonstruktivistiske metode med fokusgrupper. Denne usikkerhed forstår jeg 
dog som et grundvilkår ved at lave en sådan form for kvalitativ undersøgelse, da den afspejler 
den socialkonstruktivistiske ”virkelighed”, hvor mening skabes i de relationer, vi indgår i. Det 
er netop de enkelte gruppers interne diskussion og konstruktion af fælles meninger og normer, 
der står centralt i denne afhandling. Ved at sammenligne de fire grupper, der er sammensat 
forskelligt afhængigt af anciennitet og uddannelse, får jeg et empirisk grundlag til at sige noget 
om netop forskelle og ligheder mellem dem. Havde jeg sammensat grupperne på baggrund af 
andre institutionelle variable havde resultaterne ganske givet været anderledes. 
En anden vigtig metodisk diskussion omhandler sammensætningen af grupperne KØ og LØ. 
Hvor KØ bestod af tre geografer og en jurist, bestod LØ af tre jurister og en ingeniør, hvilket 
gør en direkte sammenligning af disse to grupper problematisk. At uddannelsestidspunktet 
bliver centralt for meningsdannelsen afhjælper lidt af denne problematik, da selve uddannelsen 
bliver af mindre central betydning. Ligeledes mener jeg, at deres status som ikke-
arkitektuddannede byplanlæggere sætter dem i lidt af den samme situation i CBD, hvilket også 
fremgik af analysen. Men stadig er sammenligningsproblemet reelt, og det kræver derfor 
forsigtighed at sammenligne disse to grupper. 
 
Hvordan passer medarbejderne i organisationens rammer?  
I det ovenstående blev det tydeligt, hvordan den største forskel i forståelsen af god 
byplanlægning og rammerne herfor bundede i planlæggernes uddannelsestidspunkt. Jeg vil i 
dette afsnit diskutere, hvordan byplanlæggernes forskellige institutionelle logikker passer ind i 
de organisatoriske rammer i CBD. Tager planlæggerne udgangspunkt i, at de arbejder i 
netværkssamfundet, vil det kræve en anden organisation, end hvis de holder fast i værdierne fra 
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den mere rationelle planlægning, hvor bureaukrati, kontrol og hierarki var udgangspunktet. 
Jeg sammenkobler i dette afsnit planlæggerroller med organisationsformer og diskuterer 
efterfølgende den politiske versus den handlende organisation.  
 
Planlæggerroller og organisationsformer 
Jeg vil først se på, hvordan planlæggerroller og ønske til organisationsform blandt 
planlæggerne passer ind i CBD. For at overskueliggøre dette sættes både fokusgrupperne og 
CBD ind i en graf i Figur 8 side 90. I den vandrette akse tager jeg udgangspunkt i Scotts syn 
på organisationer og går fra det åbne system med en rationel forståelse til venstre mod det 
åbne system med en naturlig forståelse til højre36. Den lodrette akse tager delvist 
udgangspunkt i Sehesteds planlæggerroller og går fra fokus på produktet og fagligheden (den 
faglige udviklingskonsulent) nederst til fokus på proces og inddragelse (procesplanlæggeren) 
øverst. Disse to rolletyper er valgt, da de var stærkest repræsenteret blandt fokusgrupperne og 
tydeligst repræsenterer skiftet inden for planlægning.  
Når CBD skal placeres i denne graf, er det centralt, at der må være tale om et CBD formelt og 
et CBD reelt. Hermed mener jeg, at der er forskel på, hvordan CBD gerne vil være som 
organisation, og hvordan den rent faktisk er. Det første bygger jeg på min tidligere analyse af 
CBD, der tog udgangspunkt i CBD’s nedskrevne mål og retningslinjer. Det andet bygger jeg 
på min analyse af fokusgruppernes beskrivelse af, hvordan de oplever rammerne i CBD. På det 
formelle plan har CBD forsøgt at indføre en fladere struktur, hvormed de ønsker at bevæge sig 
væk fra den hierarkiske styreform i den rationelle forståelse til den mere naturlige 
organisationsform. Formelt placerer CBD sig derfor mod højre på den vandrette akse. I forhold 
til den lodrette akse giver CBD formelt mulighedsrum til både den faglige udviklingskonsulent 
(faglighed), manageren (politiske mål) og procesplanlæggeren (borgernes ønsker). Jeg mener 
dermed, at CBD formelt ønsker at lægge sig i midten af den lodrette akse, hvor processen 
vægtes lige så højt som produktet, og inddragelse lige så højt som faglighed. Men selvom CBD 
opstiller det som om, at organisationen kan rumme alle tre roller, så har procesplanlæggeren 
svære vilkår i CBD, grundet det stramt styrede politiske system. Alle grupper er enige om, at 
der i CBD ofte ikke er tid til, at procesplanlæggeren kan udføre, hvad denne finder som sit 
vigtigste arbejde; den brede demokratiske dialog. Reelt placerer CBD sig dermed højere oppe 
på den lodrette akse end formelt. I forhold til den vandrette akse ligger CBD reelt lidt længere                                                         
36 Denne udvikling overlapper med, at udviklingen er gået fra den rationelle til den mere netværksbaserede 
planlægning. Det kan skyldes, at det er samfundet, der har ændret sig fra rationelt til mere komplekst. 
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mod venstre end formelt, da organisationen stadig har en snert af den rationelle 
organisationsform. I den sammenhæng beskriver specielt KA, hvordan CBD og TMF stadig 
føles utrolig hierarkiske og meget træge. 
På samme måde vil jeg nu argumentere for, hvor jeg mener at kunne placere de fire 
fokusgrupper på grafen. LØ holdt som eneste gruppe fast i ønsket om en rationel organisation 
med en stram hierarkisk opbygning. Ligeledes har denne gruppe væsentlig mere fokus på 
produkt og faglighed end på proces og borgerinddragelse. Gruppen placeres derfor bedst i det 
øvre venstre hjørne af figuren.  
LA havde et nostalgisk forhold til den rationelle organisationsform, men brød sig omvendt ikke 
meget om ensretning i organisationen. De ønskede frie rammer til at udføre deres faglige 
arbejde. De rykker derfor længere ud mod højre i figuren i retning af en mere naturlig 
organisationsform. I forhold til proces versus faglighed, så ses også et reelt og et formelt LA. 
Formelt går de ind for mere proces og inddragelse, men mellem linjerne fremgik det af 
fokusgruppediskussionen, at de stadig vægter deres faglighed meget højt. På figuren placerer 
jeg dem efter det reelle, hvilket vil sige højt på den lodrette akse.  
KA lagde meget fokus på proces og inddragelse og placeres derfor langt nede på den lodrette 
akse. I forhold til organisationsformen viste jeg i analysen, hvordan de ønskede en naturlig, 
åben organisationsform med mindre hierarkisk organisering. De placeres derfor mod højre på 
den vandrette akse. 
KØ diskuterede hverken organisation eller ledelse, hvorfor jeg på grafen ikke kan placere dem 
på den vandrette akse andet end bare i midten. Måske denne manglende diskussionslyst i 
forhold til disse temaer kan skyldes, at de ikke som de andre grupper er så bevidste om de 
organisatoriske såvel som politiske rammer, som de som byplanlægger handler indenfor37. I 
forhold til faglighed versus inddragelse ligger de nogenlunde på højde med KA, men placerer 
sig måske en anelse længere oppe, da de (også indirekte som LA), har en tendens til at mene, at 
de med deres planlæggerfaglighed til tider må skære igennem over for borgerne.  
Disse overvejelser kan sættes ind i følgende figur, hvor spredningen blandt fokusgrupperne er 
gjort tydelig. Det er naturligvis kun en skitse og ikke en endeligt fastlagt figur, da verden 
konstant er under udvikling.                                                          
37 Hvilket er samme kritik som de magtkritiske kommer med over for de kommunikative planlæggere. De 
magtkritiske mener, at de kommunikative ser bort fra den politiske og samfundsmæssige kontekst, som 
planlægningen foregår inden for. 
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Figur 8: Oversigt over planlæggerroller og organisationsform 
LA er således den gruppe, der passer bedst til CBD, som organisationen reelt ser ud i dag. Det 
mener jeg kan skyldes, at denne gruppe tidligere har været den dominerende, og derfor i høj 
grad har præget organisationen. Der kan derfor tales om, at en omvendt institutionalisering 
har fundet sted, idet organisationen har tilpasset sig den stærkeste gruppe. Imidlertid forsøger 
CBD at følge med udviklingen i samfundet, hvorfor der i udviklingsplanerne lægges vægt på 
nye og mere netværksprægede tiltag. Hermed bevæger CBD sig formelt længere ned mod de 
to nyansatte grupper, der fokuserede mere på inddragelse. Havde ledelsen derimod stadig være 
en faglig ledelse bestående af ældre arkitekter, er det ikke sikkert, at denne udvikling havde 
været nær så markant. Men fordi procesplanlæggeren stadig har svære vilkår i CBD, kan det 
ovenfor nævnte paradigmeskiftet i CBD indtil nu kun siges at være sket på det formelle og ikke 
på det reelle plan.  
Men hvorfor går udviklingen mod mere mulighedsrum til procesplanlæggeren langsommere i 
virkeligheden end på papiret? Jeg mener, at det kan skyldes flere ting, hvor jeg her vil 
fremhæve to. For det første, at organisationens (længe ansatte) medarbejdere ikke 
nødvendigvis forandrer sig, selvom ledelsen ønsker forandring. I den sammenhæng var det 
interessant, hvordan LA gerne placerer sig længere mod procesplanlæggeren i deres tale end i 
deres reelle handlinger, hvilket fremgik af min analyse af gruppens udtalelser. Så gruppen taler 
om fornyelse men handler ikke derefter. Samme modsætning mellem handling og tale sås også 
hos KA, i deres italesatte ønske om ingen konsensus i organisationen versus ønsket om en form 
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for ensretning af procedurer. For det andet kan den langsomme forandring skyldes, at der er 
tale om en politisk organisation, hvor mange udefra kommende faktorer fra omgivelserne har 
stor indflydelse på organisationen. Hermed bliver refleksionen ofte høj, men den følgende evne 
til reaktion forbliver lav. Medarbejdere og ledelse kan være meget bevidste om, at det er 
nødvendigt med forandringer, men disse kan være svære at gennemføre grundet organisatorisk 
manøvretræghed. Det fører mig over til problematikken mellem den politiske organisation og 
handlingsorganisationen, som diskuteres i det følgende afsnit. 
 
Den politiske organisation versus handlingsorganisationen 
Jeg vil i dette afsnit diskutere den politiske organisation versus handlingsorganisationen, da 
denne dikotomi yderligere kan bidrage til at tydeliggøre, hvordan planlæggerne passer ind i 
CBD. Problemet med opdelingen mellem disse to organisationsformer er, at de udelukker 
hinanden – en organisation kan ikke både være entydig og flertydig, både handle og agere 
politisk – og samtidig har alle organisationer i princippet behov for at indeholde lidt af begge 
typer (Jørgensen, 1999: 59). Jørgensen beskriver, hvordan der findes to måder at kapere disse 
modstridende forhold på (Jørgensen, 1999: 60): 
1. Dekobling: det modstridende holdes adskilt, så A ikke ved, hvad B gør. 
2. Symbolsk tilpasning: Organisationen tilpasser sig alene på det symbolske plan, men 
uden at det får en reel virkning. 
Ud fra fokusgruppernes beskrivelse ses begge metoder i brug i CBD. Det blev beskrevet, 
hvordan A ofte ikke ved, hvad B gør. Samtidig er der eksempelvis indført en mere flad struktur 
og mere borgerinddragelse, uden at dette altid har en reel effekt i organisationen. Som 
Jørgensen konkluderer: ”Hykleri er derfor en nødvendig del af den organisatoriske virkelighed i den 
offentlig sektor.” (Jørgensen, 1999: 60) Ud fra mine to analyser ses det, hvordan hykleri også er 
et vilkår i CBD. Det problematiske ved denne ”hykleriske” adfærd kan blive, at forskellen 
mellem, hvad der siges og gøres, bliver for stor. I dette tilfælde kan det eksempelvis betyde, at 
CBD udadtil siger, at borgerne bliver inddraget, uden de reelt bliver det. Hermed mister 
organisationen sin legitimitet udadtil (Nielsen, 2005: 251). Yderligere mener jeg også, at det 
internt i organisationen kan få negative konsekvenser, idet medarbejderne bliver forvirrede 
over, hvad der egentlig er målet og arbejdsgangen i organisationen.  
På baggrund af resultaterne fra mine analyser, kan jeg nu indsætte CBD og fokusgrupperne i 
Figur 9, der tydeliggør, hvordan de placerer sig mellem den handlende og den politiske 
organisation.  
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Figur 9: Oversigt over politisk- versus handlingsorganisation 
Figuren viser, hvordan ingen af fokusgrupperne placerer sig som direkte handlings-
organisationer i øverste venstre hjørne. At CBD reelt placerer sig, som den gør i nederste højre 
hjørne som en rent politisk organisation, er så at sige forudbestemt; de kan ikke lægge sig 
andre steder grundet deres politiske ophav. 
At det faktisk denne gang er KØ og KA, der stemmer bedst overens med CBD reelt, er 
interessant. Det kan hænge sammen med, at disse to grupper i højere grad har accepteret 
organisationens politiske ophav. Dog med det forbehold, at begge grupper var delt mellem at 
se det politiske som et grundvilkår og som et irritationsmoment. LØ har i endnu højere grad 
accepteret den manøvretræghed, der er forbundet med at være i en politisk organisation, men i 
modsætning til de to nyansatte grupper er de mere fokuserede på en ensretning i 
organisationen, der kan skabe nogle klarere hierarkiske linjer. LA havde derimod et større 
behov for løsrivelse fra det politiske styre. De har svært ved at acceptere de politiske vilkår, der 
medfører en forholdsvis lav reaktionsevne. Som nævnt tidligere har CBD formelt også en 
tendens til at love højere reaktion, end hvad de reelt har mulighed for at udføre. Denne 
forskydning i forståelsen af de politiske vilkår finder jeg meget central, og jeg vil derfor 
diskutere det yderligere i følgende afsnit, hvor mine visioner for bedre planlægning i CBD 
præsenteres og diskuteres. 
 
Visioner for planlægningen i Center for Bydesign 
I ovenstående afsnit gjorde jeg det klart, hvordan der er forskel på, hvor godt de forskellige 
fokusgrupper stemmer overens med CBD’s mål grundet gruppernes forskellige syn på 
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faglighed, inddragelse, organisationsform og de politiske vilkår. Desuden introducerede jeg 
nogle af de problemer, som jeg mener eksisterer i CBD grundet det politiske ophav og den 
blandede medarbejderstab. Jeg vil nu gå nærmere ind i disse problematikker og på baggrund af 
diskussionen komme med mine visioner for en bedre byplanlægning i CBD. Jeg vil i dette afsnit 
specielt argumentere for to anbefalinger: Aktiv brug af forskelligheder og forventnings-
afstemning i forhold til vilkårene i en politisk organisation.  
 
Aktiv brug af forskelligheder 
Jeg har i ovenstående vist, at CBD ikke er en ensartet og entydig organisation, men derimod 
består af forskellige institutioner, der hver især kæmper om overtaget. Enhver vil forsvare sine 
egne institutionelle logikker og bekæmpe de andres. Som Antonsen siger det: 
”Organisationer er kamppladser for stridigheder om, hvad der skal være gældende 
institutionelle symboler og praksisser.” (Antonsen, 2003: 147) 
Så snart forskellige institutionelle logikker er på spil i samme organisation, medfører det 
interne konflikter. Når der i en organisation indføres nye forvaltningsteknikker med 
institutionelle logikker fra New Public Management, vil personer med fokus på faglighed 
eksempelvis forsøge at bekæmpe det via deres fagprofessionelle institutionelle logik, som det 
sås i CBD med specielt LA’s kritik af den ikke-faglige ledelse.  
Når der opstår konflikt om, hvilke institutionelle logikker, der skal være gældende, kan det føre 
til forandringer af de eksisterende institutioner. Men heller ikke disse nyopståede institutioner 
er stabile, da konflikten om de gældende institutionelle logikker vil være konstant (Antonsen, 
2003: 148-149). I denne institutionelle forståelse ses konflikt altså på samme måde som hos de 
magtkritiske teoretikere som et konstant vilkår, som derfor ikke opfattes som noget negativt. 
De magtkritiske planlægningsteoretikere kritiserede netop de kommunikative planlæggere for 
entydigt at fokusere på konsensus og inddragelse og se bort fra begreber som konflikt og magt. 
Så det interessante spørgsmål er, hvorvidt de institutionelle logikker faktisk kan leve side om 
side i konflikt i organisationen. 
Når planlæggerne følger en bestemt institutionel logik og ubevidst tilslutter sig en bestemt 
institution, betyder det, at de tager deres egen viden og meninger for givet. Jeg mener, at det 
ofte vil medføre, at de regner med, at andre tænker på samme måde og derfor også handler på 
samme måde. Når de derfor oplever, at det ikke altid er tilfældet, kan det eventuelt medføre 
følelsen af grænsedragninger, misforståelser og utilfredshed. Etienne Wenger tager udgangs-
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punkt i, at blandet faglighed altid vil skabe grænser, fordi der i enhver faglighed eksisterer en 
bestemt måde at være sammen på og kommunikere på; der tales et bestemt sprog. Men netop 
ved disse grænser mellem forskellige faglige kompetencer og erfaringer opstår læring, dynamik 
og udvikling, idet egne forståelser bliver udfordret. Er menneskers kompetencer og erfaringer 
for lig hinanden eller omvendt for langt fra hinanden, hvormed forskellen bliver for lille eller 
for stor, vil læring og udvikling ikke kunne finde sted (Wenger, 2002: 36-37). At arbejde 
tværfagligt kan derfor bidrage til øget kreativitet i en organisation, hvilket er værd at holde for 
øje.  
For at grænserne kan bruges konstruktivt, mener jeg imidlertid, at det kræver, at medarbejdere 
og ledere blive mere bevidste om, hvor grænserne går. Først skal medarbejderne blive bevidste 
om deres egen brug af roller. Herefter skal både medarbejdere og ledelse acceptere, at ikke alle 
tænker på samme måde, og ikke alle følger samme institutionelle logikker og benytter samme 
roller. De skal blive bevidste om, at dette ikke er en ulempe, hvorfor der skal gives rum og 
mulighed for forskellige roller og institutionelle logikker afhængigt af kompetencer og 
erfaring. Jeg mener, at det er nødvendigt med en gensidig respekt for forskellighederne. Men 
denne institutionelle ændring, hvor der skabes en ny social konstruktion i forståelsen af 
forskelligheder, skal følges op af en organisatorisk ændring, hvor forskellighederne bruges 
aktivt i organisationen. Hermed mener jeg, at det vil kræve, at medarbejderne i CBD arbejder 
mere i grupper, som sammensættes bevidst ved at blande rolletyperne. Men også på et højere 
niveau forslår jeg, at der gives mere plads til udnyttelse af forskellighederne. På nuværende 
tidspunkt virker den hierarkiske styring vigtigere end inddragelse og demokrati, og det vil 
derfor være en fordel, hvis planlæggere, ledelse og politikere tør give slip på lidt af behovet 
styring, for at de planlæggere, der har mod på at benytte rollen som procesplanlæggere, skal få 
ordentlige vilkår i CBD. Først på den måde bliver de forskellige roller og institutionelle 
logikker i organisationen en reel force, hvor de institutionelle konflikter kan bruges 
konstruktivt. Konflikten medvirker på den måde til forandring og fornyelse i organisationen, 
hvor styring alene efter konsensus ikke er at foretrække. Min konklusion er, at der både skal 
være plads til, at medarbejderne placerer sig over og under den vandrette akse i Figur 8 side 
90, med udgangspunkt i henholdsvis faglighed og inddragelse, så længe at kompetencerne hos 
CBD’s medarbejdere til sammen ender på midten.  
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Forventningsafstemning i forhold til vilkårene i en politisk organisation 
Min anden anbefaling eller vision for CBD knytter sig til det at være i en politisk organisation. 
Generelt følte planlæggerne sig fanget i det politiske system, og specielt LA oplevede 
politikernes indblanding som noget negativt. De følte, at planlægning foregår på politikernes 
præmisser, uden at planlæggerne selv kan træffe beslutninger. De ønsker at have større kontrol 
med byplanlægningen i kraft af deres selvforståelse som værende faglige eksperter. Men denne 
magt er gledet fra dem, og det har medført en vis resignation fra deres side. De ved ikke, 
hvordan de skal forholde sig til de nye vilkår i den politiske organisation, og det medfører en 
del utilfredshed. For de nyansatte er det politiske stadig en sten i skoen, men de har ikke 
oplevet den tidligere planlægning, hvor planlæggeren havde større magt, og har derfor ikke 
dette at længes tilbage til. Så selvom en ændring er ved at ske, så er det stadig LA, der sidder 
på magten i CBD, og dermed påvirker den reelle arbejdsgang via deres sociale konstruktioner 
og institutionelle logikker.  
Ser vi tilbage på Trivselsundersøgelsen for CBD fra indledningen, så var de fremhævede 
problematikker dårlige manøvremuligheder og dårlig kommunikation. Jeg mener, at det kan 
skyldes, at der blandt nogle medarbejdere eksisterer for høje forventninger til de reelle 
manøvremuligheder i en politiske organisation. De forventer en høj reaktion og bliver derfor 
utilfredse, når det ikke er muligt. Planlæggerne skylder derfor skylden på en masse eksterne 
faktorer; hvis bare det og det og det var anderledes, så kunne vi lave god byplanlægning. Det er 
politikernes skyld, det er ledelsens skyld, det er den manglende vidensdeling, tidspresset, 
bureaukratiet og borgernes skyld. Som Beauregard siger det: 
”Planners have always been unfulfilled. Their plans, it seems, are never fully realized 
and their advice never wholly embraced. Blame is directed outward to the political 
arena, people’s selfishness, market-based greed, and bureaucratic ineptitude.” 
(Beauregard, 2005: 204) 
Selvom jeg har valgt at referere dette citat, så forsøger jeg ikke at underkende, at planlæggerne 
har problemer med både politikere, borgere mv., og at rigtig meget kan gøres bedre. Men først 
og fremmest mener jeg, at der er behov for en forventningsafstemning internt i CBD, hvor 
specielt medarbejderne med en lang anciennitet bliver mere realistiske om hvilke muligheder, 
der eksisterer i den politiske organisation i vores samfund i dag. Det kræver en italesættelse af, 
hvad de politiske vilkår betyder for organisationen, og hvilke generelle problematikker det 
medfører. Herigennem mener jeg også, at der bliver taget hul på de problematikker, der 
eksister i forbindelse med vidensdeling og faglighed i ledelsen. At skabe en større bevidsthed 
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omkring problematikkerne i forbindelse med de politiske vilkår, kan måske medføre en større 
forståelse af, hvorfor hykleriet er et vilkår i organisationen. Ved at skabe større klarhed 
omkring dette, gives medarbejderne en større mulighed for at lære at leve med det. Hermed 
kan der forhåbentlig opstå større overensstemmelse mellem, hvad der siges, og hvad der gøres, 
hvilket jeg tror, kan medføre større tilfredshed blandt medarbejderne.  
Det er derfor min optimistiske overbevisning, at medarbejdere og ledelse via en ny socialt 
konstrueret forståelse af de politiske vilkår, kan flytte energien, så den bruges konstruktivt 
frem for destruktivt. Fra at være en hæmsko skal vilkårene i stedet opfattes som et spændende 
udgangspunkt. Hermed mener jeg, at planlæggerne har flere muligheder for at forandre 
systemet, end hvad de umiddelbart føler. Jeg finder det derfor centralt, at planlæggerne ikke 
må opgive kampen. Idet medarbejderne aktivt benytter sig af en institution, er de også med til 
at forme og skabe den. De vil derfor have mulighed for at ændre tingene, hvis de bliver mere 
bevidste om deres egentlige magt hertil. Citatet af Beauregard illustrerer dette: 
”Yet, to act within an institution is also to act on it.” (Beauregard, 2005: 206) 
Institutioner er ikke statiske, men kan forandres, hvis medarbejdere og ledelse begynder at 
handle anderledes inden for dem. Ved at blive ved med at lægge vægt på den demokratiske og 
inddragende proces, vil denne institution løbende blive mere fremtrædende og central for både 
planlæggere og politikere. Processen er allerede i gang med ændringen fra government til 
governance. I den kollaborative planlægning er det netop nye institutionelle design, der er 
fokus på, hvormed nye og mere produktive og positive institutioner skal konstrueres og 
indføres. Men det kræver først en aktiv og åben dialog om eksisterende institutioner. Som 
Healey pointerer, så skal vi udfordre det, vi tager for givet, for at kunne ændre det. Idet vi selv 
er med til at skabe vores konstruktioner af virkeligheden, har vi også selv muligheden for at 
ændre dem.  
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7. Afrunding 
Jeg er nu ved at være ved vejs ende. Jeg vil i dette afsluttende kapitel konkludere på min 
problemformulering samt komme med en perspektivering på afhandlingens problematikker. 
 
Konklusion 
I denne afhandling har jeg set på en bestemt social konstruktion af virkeligheden; nemlig de 
institutionelle logikker blandt medarbejderne i CBD afhængigt af anciennitet og uddannelse 
samt i organisationen CBD formelt og reelt. Jeg er klar over, at valget af uddannelse og 
anciennitet som variable giver et bestemt udsnit af de forskellige institutionelle logikker, der 
eksisterer i CBD, hvor andre variable kunne have givet andre resultater. Med udgangspunkt i 
den socialkonstruktivistiske nyinstitutionalisme har jeg undersøgt, om forskellig uddannelse og 
anciennitet hos byplanlæggerne betyder, at der internt i CBD opstår forskellige forståelse af 
god byplanlægning og af rammerne for god byplanlægning. Ligeledes har jeg undersøgt, hvor 
disse forskellige forståelser er i konflikt med hinanden og med CBD’s nuværende rammer, og 
videre hvordan denne konflikt kan bruges konstruktivt. Jeg har grebet problemstillingen an 
ved at diskutere god byplanlægning og rammerne herfor i fire fokusgrupper sammensat af 
medarbejdere i CBD med forskellig uddannelse og anciennitet. Desuden har jeg foretaget en 
analyse af dokumentmateriale om CBD i form af udviklings- og virksomhedsplaner samt 
oplysninger fra Københavns Kommunes hjemmeside.  
Jeg vil i dette afsluttende kapitel ikke bekræfte eller afvise teser, da jeg ikke mener, at verden 
kan puttes i lukkede kasser. Jeg vil derfor aldrig kunne sætte et endeligt punktum, for alting vil 
altid være i forandring. Til gengæld vil jeg kunne opsummere på de fundne mønstre og fortælle 
noget om den sociale konstruktion, som den netop så ud i denne tid, i dette rum, med disse 
mennesker og ud fra min sociale forforståelse.  
Jeg er først og fremmest kommet frem til, at de udspurgte medarbejdere i CBD i vidt omfang er 
enige om, hvad der er god byplanlægning. Alle fire grupper har eksempelvis fokus på 
helhedstænkning grundet forøget kompleksitet i samfundet. Først ved spørgsmålet om, 
hvordan byplanlægningen skal udføres, begynder meningerne at være forskellige mellem de 
fire fokusgrupper. Planlæggerne med kort anciennitet fokuserer på netværksstyring og 
inddragende processer, hvorimod planlæggerne med lang anciennitet så deres faglighed som 
det vigtigste udgangspunkt for at lave god byplanlægning. Afgørende for denne forskel mener 
  98 
jeg ikke var, hvor længe medarbejdernes havde været i ansat i CBD, men derimod tidspunktet 
for deres uddannelse. Den forståelse af god byplanlægning, der blev skabt under deres 
uddannelse, hang ved og havde ikke ændret sig meget siden. Kort eller lang anciennitet var 
derfor bare et resultat af, om de var blevet uddannet for nyligt eller fra længere tid siden 
Jeg kom frem til, at der ikke kun findes én institutionel logik i CBD men flere. Nogle 
institutionelle logikker stemte i højere grad overens med det nuværende CBD end andre 
afhængigt af, om der ses på det formelle eller det reelle CBD. Reelt svarer CBD godt til de 
længe ansatte arkitekter og deres måde at planlægge på med udgangspunkt i faglighed. 
Formelt flytter planlægning i CBD sig imidlertid mere i retning af de nyansatte planlæggere 
og deres netværksbaserede form for planlægning. At udviklingen mod netværksstyring kun er 
sket på det formelle og ikke på det reelle plan, mener jeg kan skyldes, at det netop er de længe 
ansatte arkitekter, der over mange år har siddet tungt på planlægningen i CBD, og derfor i vid 
udstrækning har haft mulighed for at præge og definere organisationen. Der er derfor stor 
chance for, at CBD vil forandre sig i retning af mere proces og borgerinddragelse, efterhånden 
som de nyansatte planlæggeres institutionelle logikker får større indflydelse. Men det kræver 
ifølge min analyse, at de ikke kun taler om forandringen men også handler herefter.  
I arbejdet med specialet har jeg lært meget om de processer, der foregår i en offentlig 
organisation, hvis mål er god byplanlægning. Jeg har fået en større forståelse af hvilke 
problematikker, der møder medarbejdere og ledere, når de er ansat i en politisk organisation, 
hvor de skal operere i krydspresset mellem mange eksterne aktører. Jeg kender nu 
embedsmandens mange rollemuligheder, og hvordan de bliver brugt forskelligt afhængigt at 
uddannelse og anciennitet. Jeg afslutter derfor med at komme med to anbefalinger i min vision 
for byplanlægningen i CBD. For det første foreslår jeg, at medarbejdere og ledere i CBD skal 
blive bedre til at bruge de forskellige roller og kompetencer, der opstår på baggrund af 
forskellig uddannelse, erfaring og anciennitet. Grænsefladerne her imellem kan bidrage positivt 
til udvikling og læring i en organisation. For det andet foreslår jeg, at de ældre planlæggere i 
højere grad må acceptere de nye politiske vilkår, CBD i dag opererer i. Jeg mener, at en 
forventningsafstemning i forhold til manøvremuligheder vil bidrage til, at det reelle CBD kan 
nærme sig det formelle CBD. En større harmoni i forholdet mellem disse to vil formodentlig 
betyde et mere gennemskueligt CBD og forhåbentlig større tilfredshed blandt medarbejderne. 
Jeg mener, at det kunne afhjælpe nogle af de problematikker omkring dårlige manøvre-
muligheder og dårlig kommunikation, som jeg fremhævede fra Trivselsundersøgelsen i min 
indledning. 
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Perspektivering 
Jeg vil nu kort diskutere, hvad jeg kunne have gjort anderledes, hvis opgaven skulle laves igen. 
Først og fremmest kan nævnes fremgangsmåden ved fokusgrupperne. Valget af den åbne form 
for spørgeguide virkede rigtig på det tidspunkt, hvor jeg ikke havde lavet analysen. Men i 
bagklogskabens lys kunne det have været interessante at spørge alle grupperne nærmere ind til 
temaerne om borgerinddragelse, organisering og arbejdsform, da kun tre ud af fire grupper var 
inde på disse temaer. Men på daværende tidspunkt var det ikke til at vide, at disse temaer ville 
dukke op, når materialet blev analyseret. Ligeledes kunne jeg have sammensat fokusgrupperne 
på baggrund af andre institutionelle variable såsom køn eller ledelsesniveau, hvilket kunne have 
medført andre interessante resultater angående institutionerne i CBD. 
Yderligere ville det være interessant at se, hvorvidt en anden måde at stille spørgsmålene på 
kunne have ført til andre svar. Hvis jeg eksempelvis havde spurgte mere positivt i forhold til 
rammerne og ikke havde forsøgt at forholde mig neutral. Måske med et spørgsmål som: 
”Hvordan understøtter CBD den gode byplanlægning?” frem for ”Er rammerne til stede for at 
udføre den gode byplanlægning?” I den sammenhæng kunne tankerne fra Appreciative 
Inquiry være interessante at undersøge nærmere. Teoretikere indenfor denne retning mener, 
at sociale systemer har en tendens til at udvikle sig mod de mest positive billeder, der ses 
blandt dets medlemmer. Det er inden for denne teori centralt, at der blandt medarbejdere og 
ledelse skal fokuseres på det, der fungerer, og derefter skal der arbejdes hen imod mere af dette 
(Busche, 1999: 62-66). 
Hvis jeg havde haft muligheden for at skrive tyve sider mere, eller hvis jeg havde været i en 
gruppe, hvor mine kompetencer kunne suppleres og udfordres af andre, havde også nye 
perspektiver været interessante at gå mere i dybden med. Eksempelvis ligger der en hel 
diskussion omhandlende demokrati og demokratiformer, som havde været interessant at 
undersøge nærmere. Med udgangspunkt i teori herom kunne jeg have undersøgt, om en af 
baggrundene for de forskellige institutioner, som de ansatte med kort og lang anciennitet 
tilsluttede sig, eventuelt kunne spores i deres forskellige syn på demokrati. Netop 
procesplanlæggeren har et nyt syn på demokrati, som bevæger sig væk fra det klassiske 
repræsentative demokrati over mod deltagerdemokratiet (Sehested 2003a: 186). I en diskussion 
heraf havde forskellen mellem den integrative og aggregative demokratiforståelse været 
interessant. Vores repræsentative demokrati bygger på en aggregativ forståelse af demokrati, 
hvor staten er demokratiets kerneinstitution, og demokrati derfor opfattes som en styreform. 
Folkets vilje bliver flertallets vilje, og demokrati bliver en måde at dele magten ligeligt, så der 
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kan skabes en folke(flertals)vilje. Dialogen går primært uden om borgerne, da deres interesser 
varetages af de valgte politikere (Sørensen, 2003: 21; Agger, 2005: 68-69). I det integrative 
demokrati er det civile samfund demokratiets kerneinstitution. Demokrati opfattes som en 
livsform, hvor vores fælles forståelser og demokratiske færdigheder udvikles gennem dialog 
(Agger, 2005: 69-77). Det aggregative demokrati hænger sammen med den rationelle 
planlægning og det integrative med den kommunikative planlægning. Det havde været 
interessante at udvide borgerinddragelsesdiskussionen med disse perspektiver. 
Desuden kunne jeg have valgt at lægge et mere Foucault-orienteret perspektiv på mine 
undersøgelser, hvormed viden som magt havde stået mere centralt. Foucault fokuserer ifølge 
Torfing på de ”allestedsnærværende magtkampe, der fører til inklusion og eksklusion af mening, 
betydning og identitet og følgelig til etableringen af antagonistiske relationer mellem globale, 
dominerende vidensformer og lokale, underordnede vidensformer.” (Torfing, 2005: 220) I en sådan 
tilgang kunne der være lagt større vægt på magtfordelingen i CBD og fordelingen af magt 
mellem politiker, planlægger og borger. Også mediernes magt og deres indflydelse på planlæg-
ningsprocesserne havde været et yderligere perspektiv, jeg kunne have lagt på afhandlingen. 
Afslutningsvis kunne jeg være gået mere ind i diskussionen om organisatoriske forandringer, 
som står centralt inden for den nyinstitutionelle organisationsteori (Nielsen, 2005: 233). Et 
vigtig begreb er isomorfisme, der henviser til, at alle organisationer direkte eller indirekte 
forsøger at ligne hinanden for at opnå institutionel legitimitet og politisk magt. Et eksempel er, 
hvordan New Public Management i dag er indført i mange offentlige organisationer. Som 
modsvar til isomorfismen opstår dekobling (Nielsen, 246-252), som jeg allerede har været inde 
på under Jørgensens opstillede muligheder for at kombinere den politiske organisation og 
handlingsorganisationen. Disse begreber kunne være interessante at undersøge nærmere, da 
CBD’s muligheder for forandring hermed kunne gøres klarere. 
Hvorvidt de fundne konklusioner vil gøre sig gældende for alle offentlige organisationer vil 
naturligvis kræve en større undersøgelse, og jeg kan kun gisne herom. Formodentlig ville vi se 
mange af de samme problemer, da det generelt er et livsvilkår for de offentlige organisationer, 
at de befinder sig i krydspres mellem borgere og politikere, og at der desuden er et spænd 
mellem personer med forskellig uddannelse og anciennitet. Det ville derfor have været 
spændende, hvis denne afhandling fungerede som et pilotstudie, hvorefter det kunne 
undersøges, om samme problematikker findes andre steder. Om det ses i andre kommuner, der 
arbejder med byplanlægning, eller i andre offentlige eller private organisationer mere generelt, 
hvor medarbejderstaben består af personer med blandet uddannelse og anciennitet.  
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Bilag 1: Institutionsmodel 
 
 Regulative Normative Cultural-Cognitive 
Basis of compliance Expedience Social obligation Taken-for-
grantedness 
Shared 
understanding 
Basis of order Regulative rules Binding 
expectations 
Constitutive schema 
Mechanisms Coercive Normative Mimetic 
Logic Instrumentality Appropriateness Orthodoxy 
Indicators Rules 
Laws 
Sanctions 
Certification 
Accreditation 
Common beliefs 
Shared logics of 
action  
Basis of legitimacy Legally sanctioned Morally governed Comprehensible 
Recognizable 
Culturally 
supported  
(Scott, 2001: 52) 
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Bilag 2: Spørgeguide 
 
Præsentation – 10 min:  
Jeg præsenterer mig selv (jeg er interesseret i jeres syn på planlægning. Jeg stiller 
nogle overordnede spørgsmål, som I så diskuterer, hvor jeg holder mig lidt i 
baggrunden)  
 
Hvad er byplanlægning – 15 min 
Gruppen går i gang med at diskutere, hvad de mener, der er byplanlægning. For at 
de internt kan skabe en fælles grundlæggende forståelse. 
 
Hvad er god byplanlægning – 30 min 
• Hvad er en god planlægningsproces? 
• Hvilke fagligheder er vigtige i god byplanlægning? 
 
• Begreber til diskussion - mål for god byplanlægning:  
i. Det smukke fysiske produkt 
ii. Opfylde de politiske mål 
iii. Opnå resultater i byen/effektiv gennemførelse 
iv. Bred demokratisk inddragelse/proces i centrum 
Disse begreber skrives på nogle små ark papir, så deltagerne har noget visuelt at diskutere 
ud fra. 
 
Kan I udføre den gode byplanlægning i CBD - 30 min  
• Er rammerne til stede for at udføre god byplanlægning i CBD? 
• Hvilke problemer/forhindringer støder I på i jeres hverdag? 
• Ser i løsninger/forbedringer på disse problematikker? 
• Hvordan passer organisationsformen i CBD til jeres forestillinger om god 
byplanlægning? 
• Lægger CBD op til bestemte roller/overordnede værdier, som I som 
byplanlæggere skal indpasse jer under? 
• Ligger der i CBD visse forventninger til ens opførsel som byplanlægger? 
 
• Trække nogle af deres begreber fra første diskussion om god byplanlægning med 
her – eksempelvis, hvis de har snakket meget om borgerinddragelse; kan man 
udføre borgerinddragelse i CBD – hvordan/hvorfor ikke? 
 
Afrunding – 5 min 
Tak for hjælpen! 
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Bilag 3: Organisationsdiagrammer for CBD, 2001 og 2007 
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Bilag 4: Skema over statsmodeller 
 
Egenskaber Hierarkisk/ 
suveræn stat 
Autonom stat Forhandlende 
stat 
Responsiv stat 
Forvaltningens 
rolle 
Neutral 
gennemførelse 
af politiske 
ønsker  
Varetagelse fa 
rettigheder samt 
etiske og 
professionelle 
værdier  
Mægler i 
korporative 
strukturer 
Tage bestik af 
brugerønsker 
 
Borgerens 
rolle 
Vælger og 
undersåt 
Beskyttet vejledt 
og opdraget 
individ 
Medlem af en 
interesse-
organisation 
Bruger/forbruger/ 
selvforvalter 
Normativt 
grundlag 
 
Politisk 
loyalitet 
 
Retssikkerhed, 
etiske, faglige 
standarter 
 
Konsensus, 
kompromis, 
politisk 
stabilitet, 
”realistisk 
forvaltning” 
Produktivitet, 
service, 
selvudvikling 
Organisatorisk 
kontekst 
Folketing, 
regering, 
ministerium 
Faglige 
sammenslutninger, 
ideelle 
organisationer, 
søster-
organisationer 
Arbejdsmarkeds-
organisationer, 
erhvervs-
organisationer, 
branche-
foreninger 
Konkurrenter, 
bruger-
organisationer 
Styreformer 
 
Regler, 
hierarki 
 
Regler, faglige 
normer og 
værdier, ”peer-
control”, 
socialisering, 
faglig/ 
institutionel 
konkurrence 
Forhandlinger, 
dialog, ydre pres 
 
Konkurrence, 
dialog, 
selvregulering 
 
(Jørgensen, 2003: 72) 
 
 
 
 
 
